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La problemática en el Ecuador, como en algunos países de Latinoamérica, es la carencia 
de un modelo de gestión que permita el desarrollo de las Pymes, esto debido a muchos 
factores siendo los más relevantes: bajo conocimiento en materia de gestión; empresas de 
estructura familiar que no permiten el cambio o actualización de su organización 
empresarial y/o financiera lo que repercute en la baja competitividad.  
 
Se aplicó una investigación con un enfoque descriptivo no experimental fundamentado 
en procesos epistemológicos de la administración científica y que a pesar del tiempo desde 
su creación hasta la actualidad siguen vigentes contextualizado en la historia del arte 
haciendo énfasis en los principios básicos y teóricos. 
 
La presente investigación actualizó aquellas percepciones sobre lo importante y 
fundamental que representa el emprendimiento y las Pymes para una nación, ya que con 
su contribución directa aportan al producto interno bruto y a los índices de productividad 
de los países. En este documento se estudia la influencia que puede tener las diferentes 
estrategias de negocios en el desarrollo empresarial, la misma que es representada como 
una variable explicada, así mismo se ha logrado determinar la incidencia existente entre 
dichas variables, para lo cual se utilizó el estadístico de prueba Ch2 obteniendo resultados 
donde el valor calculado se situó en la zona de rechazo de la hipótesis nula, es decir no 
existe evidencia estadística para aceptar la hipótesis nula, es importante señalar que este 
fenómeno se repite al aplicar en cada uno de los criterios de la encuesta aplicada.  
 
Junto con un soporte metodológico los resultados encontrados de la investigación 
primaria y secundaria permiten  presentar una propuesta valida a través de una de las 
estrategias que sin duda al ser aplicada será la que permita lograr la rentabilidad superior 
en las Pymes, creando  valor a sus productos y teniendo como meta  la innovación, se 
trata del modelo de gestión estratégica para las medianas empresas con un aporte practico 
en lo referente a escenarios de exportación en el sector agroindustrial, teniendo como caso 
de estudio al licor artesanal Llaktayaku cuya visión es convertirse en el licor de bandera 
del Ecuador siendo la estrategia el hilo conductor para tal fin.  
 












The problem in Ecuador, as in some Latin American countries, is the lack of a 
management model that allows the development of SMEs, due to many factors being the 
most relevant: low management knowledge; Family structure companies that do not allow 
the change or update of their business and/or financial organization, which has 
repercussions on low competitiveness. 
It was applied a research with a descriptive non-experimental approach based on 
epistemological processes of scientific administration and which, despite the time from 
its creation to the present, continue in force contextualized in the history of the art doing 
emphasis in the basic and theoretical principles. 
The present investigation updated those perceptions about what is important and 
fundamental that represents entrepreneurship and SMEs for a nation, since with their 
direct contribution they contribute to the gross domestic product and to the productivity 
indexes of the countries. This paper studies the influence that different business strategies 
can have on business development, which is represented as an explained variable, 
likewise it has been possible to determine the incidence between these variables, for 
which the test statistic Ch2 was used obtaining results where the calculated value was 
located in the rejection zone of the null hypothesis that is, there is no statistical evidence 
to accept the null hypothesis. It is important to note that this phenomenon is repeated 
when applied in each of the criteria of the applied survey. 
Along with a methodological support the results of primary and secondary research allow 
to present a valid proposal through one of the strategies that undoubtedly to be applied 
will be the one that allows to achieve superior profitability in SMEs, creating value to 
their products and aiming innovation. It is about the strategic management model for 
medium-sized companies with a practical contribution in relation to export scenarios in 
the agro-industrial sector taking as a case study the Llaktayaku artisanal liquor which 









CAPÍTULO 1: INTRODUCCIÓN 
 
1.1 SITUACIÓN PROBLEMÁTICA 
                        
La presente investigación procura identificar por qué las Pymes y 
estratificando a las medianas empresas del Ecuador no han despegado 
o no se han desarrollado y cuáles son los  factores funcionales o no que 
han influenciado significativamente en su crecimiento y sostenibilidad y 
una vez realizado este diagnóstico procurar dar una alternativa que 
permita rediseñar estrategias para enfrentar desafíos de competitividad, 
por un lado la investigación científica está llamada a resolver los grandes 
problemas de la sociedad , en ella se encuentran las pequeñas y 
medianas empresas  que representan el 98% de unidades económicas 
de cada país  a nivel mundial y por otro la innovación es consecuencia 
de la investigación para ofrecer en los mercados productos y servicios 
diferenciados ; si se maneja adecuadamente las causas del problema, 
se puede llegar a generar una ventaja competitiva, el emprendimiento es 
analizado y observado a nivel mundial, diferentes estudios y 
perspectivas establecen que la actividad emprendedora temprana, están 
íntimamente relacionadas con la competitividad, por lo tanto se exige de 
las organizaciones un alto nivel de competencias gerenciales, y de 
estrategias que posibiliten el crecimiento de las empresas y la 
innovación, en consecuencia en este documento se revisó la interacción 
de los últimos años del sistema de producción de las medianas empresas 
de  este sector de la economía se analizó el papel importante de 
participación de la iniciativa privada y del Estado a través del 
emprendimiento y la disponibilidad de recursos así como la formulación 
de estrategias para su fortalecimiento y desarrollo. 









En el Ecuador al revisar la data existente sobre las medianas empresas 
registra una información muy dispersa, el INEC Instituto Ecuatoriano de 
Estadísticas y Censos ha logrado desmembrar la ubicación geográfica y 
los tipos de actividad a los que representan, pero los investigadores solo 
se refieren a las Pymes pequeñas y medianas empresas como una 
población que aglutina a las micro, pequeña, y medianas empresas, y lo 
hacen identificándoles en una sola  cifra lo que hace un poco complejo 
su análisis y tratamiento, no se tiene estadísticas históricas y 
actualizadas sobre los niveles de competitividad del sector a fin de 
diseñar políticas y estrategias que permitan que los productos y servicios 
ecuatorianos se inserten en los mercados internacionales. 
 
Dávalos & Espinel (1997) realizan una compilación de las diferentes 
cámaras de la pequeña industria del país y contribuyen con el 
diagnóstico de la pequeña y mediana industria del Ecuador en donde se 
analiza la posición competitiva de cinco provincias  
 
En septiembre del  2001 en Montevideo Uruguay la ALADI Asociación 
Latinoamericana para la Integración  convoca a sus países miembros 
para establecer mecanismos que permitan la promoción de 
exportaciones en el segmento de las pequeñas y medianas empresas, 
en mencionado organismo se dispone de las memorias de este evento y 
en el cual el investigador pone énfasis a resaltar la situación y el 
desempeño de las Pymes Ecuatorianas en el mercado internacional, es 
en este documento donde se tiene una aproximación real de lo que 
sucede con  las  medianas empresas 
 
Entre las principales características se puede observar lo siguiente: 
 
-Baja productividad hora/trabajador Ecuador 3,25 USD Estados Unidos 
30 USD, Colombia entre 10 y 15 USD 
-La Competitividad de las medianas empresas ecuatorianas dentro de la 
Comunidad Andina son menores que las colombianas y peruanas solo 






Esta realidad en el transcurso del tiempo no ha variado en algunos casos 
se han mantenido y en otros se ha retrocedido entre los principales 
indicadores se tiene lo siguiente: 
- Bajo nivel tecnológico 
- Deficiente calidad de la producción  
- Difícil acceso a créditos 
- Mano de obra no calificada 
- Producción orientada al mercado interno 
- Mínima presencia de Pymes medianas en mercados 
internacionales 
- No existen políticas y estrategias para el desarrollo del sector 
- La normativa legal para la mediana empresa es inexistente 
Los siguientes autores realizan un estudio sobre los factores que inciden 
en el desarrollo empresarial en términos cualitativos como cuantitativos, 
los aspectos personales tienen que ver con el perfil del emprendedor, 
entre otros: la motivación, formación, experiencia laboral, capacidades 
empresariales los aspectos económicos y sociales se vinculan al entorno 
y a los factores del mercado capital, financiamiento, talento humano. 
Kantis et al. (2004) “El enfoque del sistema nacional de emprendimiento 
pone de relieve el hecho de que el proceso emprendedor como objeto 
de política constituye un fenómeno complejo donde intervienen distintas 
variables que se verifican tanto a nivel individual (competencias, 
motivaciones, y habilidades entre otras) como a nivel de sistema 
(condiciones sociales y económicas, mercados de factores, regulaciones 
entre otras).  
A su vez se trata de un fenómeno que combina algunas variables cuya 
influencia se da en el corto plazo y otras que son de más largo aliento. 
Entre las primeras se pueden mencionar aquellas vinculadas 
principalmente con la transición de proyectos empresariales a empresas 
dinámicas mientras que las de más largo plazo se ubican aquellas que 
tienen que ver con el incremento de la base de emprendedores, es decir, 





Arraut (2010) “afirma que el tipo de innovación organizacional desde el 
punto de vista de la mejora en la práctica de la organización más 
tradicional y muy común en todos los casos estudiados tiene que ver con 
los sistemas de calidad de las empresas basado en la norma ISO 
9000:2000 y es importante porque además la aplicación y mantenimiento 
de esta norma se convierte en un campo fértil para la innovación en la 
empresa”. (p.31). Concluye que la capacidad de una empresa para 
competir en los mercados depende de sus relaciones con dos fuentes de 
ventaja competitiva: la calidad y la innovación. 
(Navas Olmedo, 2017) “Para ello es importante los procesos de calidad 
en cada una de las etapas de la cadena de valor logrando como efecto, 
mejora en los procesos, mejora en los productos, mejora funcional de los 
mismos pasando de una etapa de montaje de componentes importados 
a la fabricación y comercialización lo que les hace a las pymes más 
competitivas. (Cordero, Astudillo, Carpio, Delgado, & Amon, 2011)Según 
(Dini & Stumpo, 2011) compiladores de la comisión económica para 
américa latina y el caribe (CEPAL) dicen en este sentido que una de las 
mejores formas para lograr innovación en las pymes es orientar políticas 
encaminadas a estrechar relaciones de cooperación con las grandes 
empresas, asociar sus experiencias exitosas y sus buenas prácticas de 
manufactura estableciendo redes con procesos productivos afines”. 
(p.257). 
Cordero, Astudillo, Carpio, Delgado & Amon (2011) “cita a McClelland 
(1961) fijar metas debe ser la pauta con mayor puntuación por encima 
de la persistencia también la teoría plantea que persistencia debe tener 
una puntuación similar a la búsqueda de oportunidades e iniciativa, 
correr riesgos calculados se relaciona con autoconfianza y búsqueda de 
información y esta última debe ser similar a cumplimiento”. (p.28), 
afirman en su investigación en lo que tiene que ver con la presentación 
de rasgos que merman la sostenibilidad de las medianas empresas tiene 
que ver con factores externos e internos, el instrumento que utilizo para 







CUADRO 1 FACTORES DE EMPRENDIMIENTO 








Factores que influyen 











Factores que influyen 










Fuente: componentes de la encuesta factores que influyen en la sostenibilidad de las empresas (Cordero, 
Astudillo, Carpio, Delgado &Amon,2011) 
 
 
Dentro de los resultados obtenidos fueron que los obstáculos para iniciar 
una empresa son la ausencia de financiamiento el 25% se trata de un 
desfavorable entorno legal , demasiada burocracia en temas de 
permisos de funcionamiento, en los organismos de control y tributario 
entre otros 22%, condiciones adversas del mercado, , proveedores, 
competencia clientes, innovación, calidad y tecnología 18% , clima 
político y entorno macroeconómico 14% falta de preparación 8,5% otros 
aspectos como la falta de talento humano calificado, planificación, 
competencias blandas 12,5%, el canal de financiamiento establecido por 
instituciones financieras privadas 9,5% amigos y familiares el 5,5% 
instituciones financieras del sector público el 1,5%, cooperativas de 
ahorro y crédito con un  1%. 
 
En resumen, para estos autores los factores que hay que tomar en 
cuenta en la sostenibilidad empresarial son el financiamiento en un 51%, 
permisos de funcionamiento, un flexible sistema de impuestos, un 





estructural con, proveedores, competencia, clientes, innovación, 
tecnología, calidad con un 67,8% clima político y entorno económico 
56,5%, formación del talento humano 73% y otros aspectos como la 
planificación en un 44,3% 
 
Existen cifras sobre el último informe de competitividad global 
empresarial en el que le ubican al Ecuador en el puesto 91 ente 138 
países, el (Word Economic Forum, 2012) refiere que la competitividad 
ecuatoriana  (Tobar , 2015) se encuentra en los últimos lugares de 
América Latina, y el Indicador para hacer negocios es uno de los más 
bajos del mundo solo superando a Venezuela y Bolivia de acuerdo al 
(International  Finance Corporation, 2012). 
 
El Observatorio de las Pymes de la Universidad Andina Simón Bolívar 
sede Ecuador tiene  bases de datos con  la siguiente información: En el 
reporte global de competitividad 2015-2016 ocupa el puesto 76 de 140 
países, entre los potenciadores de eficiencia se consideran educación y 
capacitación, eficiencia del mercado de bienes, y del mercado laboral, 
crecimiento del mercado financiero, tamaño del mercado y preparación 
tecnológica, el Doing Bussines 2016  indicador financiero mundial ubica 
al Ecuador en el puesto 114 de 189 en el Ranking de los países con 
mayor dificultad para crear un negocio, entre los indicadores se citan los 
tiempos de apertura, los manejos de permisos, los registros, los tiempos 
para conceder un crédito financiero, los impuestos ente otros. 
 
Tobar (2015) realiza una investigación sobre el análisis competitivo de 
las Pymes en el Ecuador, contribuye con la clasificación que señala el 
plan nacional de desarrollo emitido por la presidencia de la república en 
el año 2007 y que sigue vigente hasta la actualidad, clasificación 
registrada por la comunidad andina de naciones y que considera las 
variables como el valor total de las ventas anuales, el número de 








CUADRO 2 CLASIFICACIÓN EMPRESARIAL 
Clasificación Micro Pequeñas Medianas Grandes 


















Fuente: Proyecto de ley Pymes y Proyecto de Estatuto Andino para las MiPymes (Tobar Luis ,2015) 
 
 
Ecuador registra la mayor densidad referente al número de 
emprendimientos 381 en cada 10000 habitantes superado por un país 
de norte América, México y por encima de Colombia y Perú, 
posicionándolo como uno de los mayores países con emprendimientos 
tempranos en Latinoamérica según el GEM del 2016  
 
Según Araque (2015) es válido escoger el parámetro de número de 
trabajadores para segmentar a las empresas por su dimensión cuando, 
en cada tramo de clasificación, no existen mayores diferencias entre las 
empresas analizadas en el crecimiento tecnológico insertado a los 
procesos productivos de bienes o servicios. En el caso del tejido 
empresarial ecuatoriano, según estudios sectoriales revisados y 
realizados, esa es una constante situacional que tiende a prevalecer, lo 
cual se convierte en un justificativo clave para escoger a la variable del 
número de trabajadores. 
Sobre el otro parámetro de clasificación el valor de las ventas  promedio 
anual se debe indicar que  también es válida su aplicación como 
referente clasificatorio de las empresas nacionales, ya que como 
tendencia de los últimos años, se puede acceder a datos financieros 
empresariales más confiables, debido a que principalmente las 
autoridades tributarias han mejorado de manera progresiva su capacidad 
de control gracias entre otras razones al soporte efectivo obtenido del 
cada vez del intensivo uso de las tecnologías de información y 
comunicación (TIC) que permite un procesamiento cruzado de datos 
más eficaz y eficiente en la gestión tributaria en Ecuador, de acuerdo a 





el Servicio de Rentas Internas SRI: 
- Microempresas: emplean hasta 10 trabajadores, y sus ventas 
anuales hasta 100000 USD. 
- Pequeña empresa: puede tener hasta 50 trabajadores y ventas 
hasta 1000000 USD. 
- Mediana empresa: alberga de 50 a 199 trabajadores y ventas de 
1000001 a 5000000 USD. 
- Gran Empresa: aquellas que disponen de 200 o más trabajadores, 
120000 USD en activos fijos y ventas desde 5000000 USD anuales. 
La presente investigación está orientada a las medianas empresas, es 
decir aquellas que están a un paso de ser grandes, que tienen toda una 
estructura formal, procesos, inclusive naves de producción muy 
significativas. 
 
Las variables utilizadas en esta investigación fueron cuatro de áreas 





























CUADRO 3 VARIABLES DE MERCADO 
Ámbito Variable Descripción 
Administración 
Presencia en el 
mercado 
 





Señala el tiempo de 
permanencia en años 
del negocio en el 
mercado 
Establece si la 
organización es 














Determinar si llevan 
registros contables en 
apoyo a la gestión 
financiera 
Observar si los 
sectores analizados 
son sujetos de crédito 
y los motivos por los 


















Verificar si la 
organización realiza 
estudios de mercados 
que le permita ser más 
competitivo 
Estudiar si la unidad 
productiva conoce los 
precios y la calidad de 
la competencia 
Comprobar si ha 
exportado en alguna 
ocasión y si no lo ha 
hecho cuales fueron 
los motivos  
Producción Sistemas de control de 
calidad 
Se busca conocer si la 
unidad productiva 







Determinar si existe 











Una vez realizadas las respectivas ponderaciones se puede observar el 
mapa de competitividad que muestra el autor en el que establece el 
rendimiento en el periodo de estudio  en un 69% con un diferente 
desempeño en cada ámbito de análisis, en el área administrativa obtiene 
el mejor desempeño llegando al 88% de eficiencia, el área financiera 
logra un cumplimiento del 74%, el mercado es el de menor desempeño 
dentro de las áreas funcionales en este caso reporto un 43% el 
departamento de producción registra un 60% de rendimiento y el entorno 
llega a un 57% de desempeño. Concluye que las mayores dificultades 
entre otras son  una débil estructura administrativa, la panificación casi 
inexistente, concentración en la toma de decisiones en los propietarios 
lo que dificulta la gestión, dificultades en obtener financiamientos, tasas 
altas de interés y plazos cortos de pagos, condiciones de garantías 
inalcanzables, deficientes estudios de mercado, lo que limita su 
capacidad de crecimiento y manteniéndose en el statu quo y sin 
capacidad para procesos de exportación, incumplimiento de estándares 
de calidad por su elevado nivel de exigencia, los altos costos para 
implementar tecnología hace que no exista renovación de equipos lo que 
afecta a manejar incrementos de volúmenes de producción, en cuanto al 
entorno las medianas empresas se ven afectados por las políticas 
públicas, inseguridad jurídica, altos niveles de corrupción, alto riesgo 
para la inversión, incremento de precios en los insumos, reformas 
tributarias, casi nulos acuerdos comerciales  en relación con la media 
existente en américa latina, lo que limita su crecimiento y desarrollo hacia 
el exterior. 
 
Los antecedentes citados permiten establecer la existencia de factores 
funcionales que limitan el desarrollo, crecimiento y sostenibilidad así 
como también la incidencia de estos en la calidad del producto y servicio 
y también factores no funcionales como es el caso del entorno político y 
económico en el cual se desenvuelven, en los últimos tempos se han 
realizado investigaciones a nivel mundial y regional sobre este tema que 
ha concitado el interés de saber los factores críticos y cómo enfrentarlos, 
esta investigación concentro sus esfuerzos en la zona tres del Ecuador 





recolecto datos mediante un instrumento se pudo obtener información de 
la mediana empresa y sus áreas funcionales y a través  de bibliografía 
documental se evaluó el comportamiento del entorno y sus mermas para 
el desarrollo del sector 
 
Navas (2017) afirma: “El efecto deseado de la investigación es 
establecer un proceso alterno al descrito, que el proceso de 
emprendimiento sea acelerado y sistémico cuyo impacto asevere una 
reducción del desempleo y subempleo, posibilitando una mayor 
aproximación a la creación de un mayor número de pymes medianas con 
oferta de productos y servicios de calidad. Este trabajo documental se 
inscribe en el marco de la investigación e innovación, en este caso, como 
una estrategia, que al aplicarla permita concebir un nuevo diseño de 
desarrollar emprendimiento, en mayores volúmenes, practico, ágil y 
eficiente, según el GEM global entrepreneurship monitor (2013) capitulo 
Ecuador manifiesta “en el 2013 la preocupación por el emprendimiento 
en la región se hizo evidente a través de diversas publicaciones tales 
como emprendimientos en américa latina, muchas empresas y poca 
innovación, del banco mundial, y entrepreneurship in latín América : a 
step up the social ladder, coproducción del BID y del banco mundial 
(P.7), la presencia del emprendimiento asociado con el primer nivel que 
vendría  a ser una Pyme, en revistas y agencias internacionales y 
mundiales deja entrever la importancia y relevancia  que está 
ocasionando el emprendimiento a nivel global. De acuerdo a las 
investigaciones que se desprenden de las organizaciones citadas 
muestran el impacto que este tipo de organizaciones causan en las 
economías de los países ya sea por la movilidad de ingresos y su 
influencia por la generación de empleos, la reducción de la pobreza y el 
incremento de las pymes generando el desarrollo local con el aporte de 
tributos y la reducción de la informalidad”. (P.256-257). 
Navas (2017) dice : “ Definitivamente los autores orientan su estudio a 
que la innovación es producto de políticas las mismas que deben ser 
formuladas dentro de una agenda productiva de desarrollo, 





bien es cierto la innovación en este tipo de organizaciones depende de 
gran manera en procesos de investigación y desarrollo, no está por 
demás exponer que también existen otros elementos que deben ser 
tomados en cuenta por la propia dinamia en el que se desarrollan  como 
es el caso de , procesos de mejora continua , aprendizaje ,la tendencia 
a formar redes colaborativas donde existe la interacción y el intercambio, 
introducción de nuevas tecnologías, así como la adaptación de modelos 
exitosos de gestión de las grandes empresas en las pequeñas, de lo 
mencionado anteriormente este artículo trata en cómo tanto la 
investigación y la innovación inciden de una manera directa en el 
fortalecimiento y en el crecimiento de las Pymes como estrategias de 
desarrollo de un país. Este análisis está en consonancia con lo obtenido 
en estos trabajos encontrados en la lectura de artículos científicos, a 
estos resultados hay que añadir que las opciones que tienen las Pymes 
en el futuro dependerán en gran medida de la gestión empresarial que 
impriman los propietarios y su determinación de ser capaces para llevar 
a cabo un emprendimiento empresarial”. (p.258). 
Navas (2017) dice: “ En una Pyme siempre existirá una contraposición  a 
la forma de producción de una gran empresa como es la producción en 
masa o en serie, en las Pymes existe mayor flexibilidad pero a la vez 
debe potenciarse con estrategias que le permitan optimizar sus costos 
de producción, la diferenciación es cada vez menor en la medida que la 
empresa va creciendo en su tamaño, es normal el temor al cambio y las 
barreras de resistencia al levantamiento de información para el 
diagnóstico situacional, en el interior de las Pymes, el modelo de gestión 
y toma de decisiones tiende a ser jerárquico y centralizado, en general, 
la relación entre áreas se limita al ámbito directivo y la participación de 
los trabajadores está bastante limitada”. (p.260). 
Navas (2017) “En el contexto de las Pymes el crecimiento sostenido 
estará matizado por la habilidad para obtener los recursos y la gestión 
del talento humano, acompañados de procesos y políticas que generen 
compromiso y empoderamiento, los recursos tangibles como una 
adecuada gestión financiera e intangibles como recursos tecnológicos 





orientación a su adaptabilidad con un entorno evolutivo y cambiante tanto 
en producto, procesos y gestión, el marketing orientado al cliente,  para 
posicionar el producto y servicio en la mente del consumidor, la calidad, 
para superar y satisfacer las expectativas del cliente al menor costo 
posible en productos y servicios, la gestión del conocimiento reflejada en 
las competencias directivas con un alto nivel de formación que tengan la 
capacidad de procesar información que permita la toma de las mejores 
decisiones, para ello deberá administrar en forma eficiente las  
tecnologías de la información y la comunicación así como las tecnologías 
emergentes de gestión en ambientes de riesgo, presión e 
incertidumbre”.(p.262). 
 
REPORTE GLOBAL DE COMPETITIVIDAD 
2014-2016 
FUENTE: FORO ECONÓMICO MUNDIAL 
ELABORACIÓN: Observatorio de Pyme de la UNIVERSIDAD ANDINA SIMÓN BOLÍVAR 
 
REQUERIMIENTOS BÁSICOS 







FUENTE: FORO ECONÓMICO MUNDIAL 






POTENCIADORES DE EFICIENCIA 
2014 – 2016 
FUENTE: FORO ECONÓMICO MUNDIAL 
ELABORACIÓN: Observatorio de Pyme de la UNIVERSIDAD ANDINA SIMÓN BOLÍVAR 
INNOVACIÓN Y FACTORES DE SOFISTICACIÓN 
2014 - 2016 
FUENTE: FORO ECONÓMICO MUNDIAL 










FUENTE: BANCO MUNDIAL 






FUENTE: BANCO MUNDIAL 
ELABORACIÓN: Observatorio de Pyme de la UNIVERSIDAD ANDINA SIMÓN BOLÍVAR, sede ECUADOR 
FUENTE: BANCO MUNDIAL 
ELABORACIÓN: Observatorio de Pyme de la UNIVERSIDAD ANDINA SIMÓN BOLÍVAR, sede ECUADOR 





ELABORACIÓN: Observatorio de Pyme de la UNIVERSIDAD ANDINA SIMÓN BOLÍVAR, sede ECUADOR 
 
FUENTE: BANCO MUNDIAL 
ELABORACIÓN: Observatorio de Pyme de la UNIVERSIDAD ANDINA SIMÓN BOLÍVAR, sede ECUADOR 
 
 
FUENTE: BANCO MUNDIAL 
ELABORACIÓN: Observatorio de Pyme de la UNIVERSIDAD ANDINA SIMÓN BOLÍVAR, sede ECUADOR 
 
El Ecuador en las últimas décadas se ha visto inmerso en una serie de 
cambios y el sector empresarial ha sido desde su inicio el que ha 
determinado muchos de estos cambios. 
La presente investigación busca examinar la problemática del desarrollo 
empresarial y su sostenimiento, tomando al emprendimiento como el 
insumo principal para la creación de riqueza en las Pymes (Pequeñas y 
Medianas Empresas) como primera manifestación de producción en las 
medianas empresas por sus bases de organización estructural en el 





el crecimiento de su economía. En Ecuador, en particular en las regiones 
de la zona tres (Provincias de Cotopaxi, Tungurahua, Chimborazo y 
Pastaza) las tres primeras de la región sierra y la última de la región 
oriental y amazónica, constituyen en   el referente de análisis  por lo que 
se presentará detalladamente las particularidades y la caracterización  
del ciclo emprendedor y el comportamiento de este segmento 
organizacional, frente al reto de la exportación porque esta  concita la 
preocupación del Estado, manifestada a través de la nueva matriz 
productiva y desarrollada mediante las nuevas líneas de investigación 
en las que se prioriza al emprendimiento como una política nacional, el 
estudio de la solución tiene como referencia modelos desarrollados en 
países como: México, Colombia, Chile, Perú, España, entre otros. 
Según el blog worldbank, Centro de Información del Banco Mundial 
encargado de investigar las perspectivas de desarrollo, indica que 
actualmente uno de los problemas mundiales es la falta de empleo, lo 
cual es considerado como grave, 205 millones de personas  están 
oficialmente desempleadas, Edmund Phelps y Michael Spencer, 
economistas de renombre internacional, señalaron que lo que se está 
observando es el desempleo estructural, superior al  desempleo cíclico 
transitorio, lo que ha incidido en la  economía mundial factores como la 
globalización, la subcontratación, la extranjerización , la innovación 
tecnológica, la deuda externa  ha provocado cambios a largo plazo, 
alterando  los mercados nacionales y sus estructuras, la escaza 
producción de profesionales con conocimientos e interés en el campo 
empresarial es un tema de debate en la región, por tanto la  creación de 
empleo, es prioridad en las convocatorias anuales del  Fondo Monetario 
Internacional y del Banco Mundial. 
La OIT (Organización Internacional del Trabajo) señala su preocupación 
por el incremento de un alto desempleo en trabajadores jóvenes y la 
creciente inactividad unida a un trabajo precario, una mezcla peligrosa 
para el aumento de trabajadores pobres en el mundo. América Latina 
lidera estos indicadores y Ecuador, es uno de los países donde es muy 
difícil crear puestos de trabajo. Según (Ortiz, 2006) “En efecto, en 106 





nueva edición del índice de la facilidad de hacer negocios elaborado por 
el Banco Mundial. Doing Bussinnes in 2006: Creating Jobs-como se 
llama el trabajo, del que aún no hay traducción editada al español-coloca 
al Ecuador en el puesto 107 en el mundo en cuanto a la facilidad de 
hacer negocios”, 
El Sistema Financiero Mundial en los actuales momentos  se encuentra 
en su mayor crisis  y   el Ecuador a pesar de haber inaugurado una nueva 
carta magna, todavía no  se ha podido insertar dentro de los países que 
proponen una economía estable .La Superintendencia de Compañías en 
el último año no ha registrado nuevas iniciativas privadas .La última 
encuesta anual de empleo, desempleo, y subempleo realizada en el mes 
de junio del año 2008 y según los ingresos nacionales la pobreza  
alcanza el 35,09% en un país de 13´968.723 habitantes, con una tasa 
de desempleo anual del 8,6% y un subempleo del 51,9%, reflejan la crisis 
estructural, política y económica que vive en los actuales momentos el 
país. 
Con una aparente gestión gubernamental de estabilidad en los últimos 
diez años y con los datos referenciados, la perspectiva no ha cambiado 
en el gobierno de la llamada revolución ciudadana. A julio del año 2016, 
el Ecuador se encuentra sumido en una de las crisis económicas 
extremas de su reciente historia, existe una recesión por falta de 
recursos externos y junto con Venezuela lideran la mayor caída de 
producción en América Latina, según información del Banco Central para 
el 2017 existiría un déficit presupuestario de 15 mil millones de dólares, 
a esto se suma la nueva deuda externa que ha crecido desde el 2008 de 
13000 millones de dólares a 45 mil millones. El PIB pasó del 16% en el 
año 2010 al 45% a julio del 2016, esto es casi 30 puntos en los últimos 
seis años, toda una irracionalidad económica. 
La balanza comercial de pagos registra un superávit cercano a los 400 
millones, los ilustrados en el tema macroeconómico afirman que este 
desastroso manejo se debe a la caída de las importaciones en un 35% 
anual en casi todos los rubros, porque se ha perdido la capacidad de 





haciendo que el ahorro desaparezca.  
Nadie quiere invertir en el país por los altos tributos que representa 
hacerlo, con un IVA elevado en 2 puntos porcentuales esto es el 14%, 
convirtiéndolo en uno de los más altos del mundo con tasas y sobretasas 
arancelarias inadmisibles en la región. El elevado costo de producción 
en el Ecuador convierte a sus   productos en poco competitivos en 
precios en relación con sus vecinos cercanos Colombia y Perú donde la 
migración de dólares estimula y reactiva la economía en puntos 
fronterizos, la inseguridad jurídica y tributaria, el incremento del 
desempleo y subempleo y el lógico crecimiento de la delincuencia, 
presagian un futuro incierto y desolador.  
La creación de pequeñas o medianas empresas atraviesa obstáculos 
para obtener los permisos necesarios, unido a las complicaciones en la 
obtención de créditos, al pago de impuestos, la liquidación de empresas, 
el cumplimiento de contratos, la contratación y despido, y el no envío de 
remesas hacen que el desempleo sea una constante en el Ecuador. 
El país necesita más empleadores y empresarios sobre todo en el 
universo de la pequeña y mediana empresa, la propuesta a través de la 
industria del conocimiento sería desarrollar estrategias de negocios que 
posibiliten el emprendimiento, la sostenibilidad de Pymes en la 
generación de nuevos empleos, la contribución de tributos a través de la 
utilización de herramientas administrativas y como una dirección 
estratégica puede mejorar competitivamente la oferta de servicios y 
productos de calidad, este tipo de iniciativas y alternativas se perfilan 
como un eficaz camino para salir de la crisis en la que se encuentra el 
Ecuador. 
En este sentido, el futuro no es nada alentador porque con el incremento 
del subempleo y desempleo, el crecimiento y desarrollo de un país está 
en riesgo, sumado a esto, el déficit de nuevas iniciativas de 
emprendimiento restringen los volúmenes de producción, limitando el 
crecimiento económico lo que determina una afectación  en el  ingreso 
per cápita y el (PIB) Producto Interno Bruto esto definitivamente perturba  





tercer mundo sumido en el subdesarrollo. 
Se hace necesario como política de Estado incentivar el emprendimiento 
que conduzca a mejorar la economía y la restructuración de las matrices 
productivas creando nuevas líneas de investigación que incentiven el 
deseo de emprender en el sector de las medianas empresas, tanto en el 
sector de los servicios y/o de la producción. Las Facultades de Ciencias 
Administrativas del país juegan un papel fundamental en la minimización 
de este tipo de riesgos, porque al tener una responsabilidad social, 
dinamizan el crecimiento de la economía desde varios frentes, 
desarrollando y fortaleciendo condiciones adecuadas de vida. 
Muchos países, especialmente europeos, tienden a un criterio de 
incubación de empresas. El Reino Unido y Alemania lideran estas 
iniciativas al formar más de 350 incubadoras que contienen 12500 
proyectos de nuevos emprendimientos 
Navas (2017) “UKBI dice que  las cifras de la Asociación Alemana de 
Viveros, contabilizan  5800 empresas en sus 150 incubadoras  generado 
46000 empleos directos .Otros países como  :España, Suecia, Finlandia 
,China ,India,  Israel ,Brasil  México y Chile  experimentan  solidez en 
este tipo de emprendimientos, son países con planes plurianuales de 
desarrollo científico y tecnológico ,donde el establecimiento de 
incubadoras se a p o y a  en una infraestructura de parques 
tecnológicos, ligados a Centros de Investigación y  universidades, 
resguardados por un sistema de incentivos a la innovación,  
transferencia de tecnología y al desarrollo de recursos humanos  y de 
tributos”. (p. 263-264). 
Manene (2013) en su blog estrategias empresariales, tipología, 
características y uso , define a la estrategia empresarial como “el 
conjunto de acciones que conducen a la consecución de una ventaja 
competitiva sostenible en el tiempo y factible de ser defendida ante la 
competencia, por medio de la armonización entre los recursos y 
capacidades existentes en la empresa y su entorno, con el fin de 
satisfacer los objetivos y necesidades de los diversos grupos 





 El autor incita a desarrollar acciones a través de la estrategia como el 
medio prospectivo para crear productos innovadores que alcancen 
resultados, conjugando la adaptación y los cambios vertiginosos que 
vivimos, con una visión de mejoramiento continuo en los procesos, 
doctrina esencial de la dirección estratégica. 
Los precursores de la gestión empresarial por más de 54 años Steiner, 
Mintzberg, Porter, Druker, Kaplan, Norton fueron determinando 
estrategias corporativas que posibilitaron la toma de decisiones en sus 
tres dimensiones: vertical, horizontal y geográfica que junto con las 
estrategias genéricas consolidaron la ventaja competitiva enfatizada en 
el liderazgo en costos, alta segmentación y diferenciación. 
El estudio propuesto enfatiza el modelo de estrategia de entrada en 
mercados exteriores que permite la internacionalización de los productos 
y las estrategias competitivas que se formularon para la creación de valor 
y la sostenibilidad en el tiempo, básicamente centrándose en el costo / 
beneficio percibido por el consumidor ,finalmente las estrategias del 
Marketing Mix, de consideración absoluta, porque arroja una mirada 
interna a la organización en función de  los objetivos estratégicos y que 
refiere al producto, la plaza, el precio y la promoción. 
Luis Aguilera Enríquez, Martha Gonzales Adame, y Rodrigo Rodríguez 
Camacho, realizan una investigación en el año 2011 acerca de las 
estrategias empresariales para la competitividad y el crecimiento de las 
Pymes, su estudio refiere  un análisis de regresión que vincula variables 
de competitividad con tecnologías de la información, innovación, 
esfuerzos comerciales, recursos humanos y  calidad todas éstas 
contrastadas con la variable dependiente ventas se reafirmó lo que dice 
sobre el uso de las estrategias empresariales Andrews (1998) sobre  la 
estrategia menciona que para la empresa se convierte en un patrón de 
decisiones que permite determinar los objetivos y metas, produciendo 
políticas y planes para la consecución de los mismos,  considerando los 
factores humanos y económicos en beneficio de los clientes, empleados, 
accionistas y la comunidad, es decir; la estrategia adoptada debe ser 





competitiva en el entorno. 
La formulación de estrategias empresariales va de la mano de la 
competitividad e inciden directamente en la innovación, el marketing, y 
la administración del talento humano. Según Hofer y Schendel (1978) y 
Miranda (2007), debe ser alimentado con datos provenientes de fuentes 
internas y externas, donde se puedan encontrar parámetros de medición, 
esquemas de cooperación, mecanismos de respuesta y métodos de 
evaluación de la efectividad de cada estrategia. 
Según (Velásquez Vasquez, 2004) “Al observar el cuadro 4, las 
descripciones formuladas corresponden precisamente a la 
caracterización del cuadrante IV, en las que se identifican las Pymes de 
la presente década y que coinciden con la variable de contraste 
estrategia y objetivos de las organizaciones desde los distintos modelos 
teóricos (elaboración según Greiner, adhocrática según Mintzberg y 
Gacelas según Birch). La palabra clave es la innovación, los cuadros 4,5 
y 6 identifican este punto”. (p.93). 
El autor refiere que las Pymes que quieran sobrevivir en el presente 
siglo, deben tener una cultura de educación continua, en cuanto a 
capacitación y formación permanente, saber delegar, trabajar en equipo, 
ser proactivos en saber cuáles son las necesidades del mercado y 
reaccionar inmediatamente para atender sus necesidades, trabajar 
localmente, pero con un pensamiento global y tener un modelo de 
gestión que motive, incentive al talento humano hacia las metas de la 
organización.  






















Según Gonzales (2005) en su artículo científico los procesos de gestión 
y la problemática de las PYMES, cuando se mencionan las 
características de las pequeñas y medianas empresas Pymes en México 
se dice: que no crecen por no tener financiamiento, que no capacitan su 
personal, que no tienen una cultura organizacional, al ser las Pymes 
factores importantes para la economía, por la generación de empleo y 
su contribución de tributos para un Estado, y porque representan más 
del 90% del sector empresarial de un país ,las estrategias de negocios 
se convierten en una alternativa válida para poner en práctica estudios 
de mercado, benchmarking, plan de marketing o la creación de valor de 
un producto o servicio, implementando sistemas de gestión de calidad y 
planes de exportación como se estima proponer en esta investigación . 
Según Jurado (1997) visibiliza como elementos de encuentro los 
problemas comunes de gestión que enfrentan las Pymes 
latinoamericanas Kauffman (2001), en su artículo científico refiere a la 
problemática que enfrentan las Pymes en el ámbito externo, analiza  la 
globalización como un escenario real donde las Pymes deben competir 
internacionalmente y menciona que una de las debilidades que se tiene 
como gestión interna es la no aplicación eficiente del proceso 
administrativo, así como tecnologías y actividades de desarrollo 
productivo. 
CUADRO 7 PROBLEMÁTICA DE LA INDUSTRIA 
CETRO-CRECE: Problemática de la industria (2000) 
          FUENTE: Kauffman, S., 2001 
 
Falta de una política industrial 
Política fiscal inexistente en la promocion del desarrollo 
Tasas de interés y financiamiento no competitivos 
Ventajas de economía de escalas no propicio por mercado 
interno deprimido 
Falta de incentivos para la pequeña y mediana industria 
Servicios públicos no competitivos en infraestructura, precio y calidad 
Prácticas comerciales  de empresas desleales con los países 
Signatarios del TLC. 
Regulaciones ecológicas y ambientales más estrictas y costosas que 





Los reportes de la Secretaria de Economía CIPI 2001 presentan un 
análisis comparativo entre países de la Organización para la 
Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE) en el que se menciona 
la importancia de las Pymes para un país, representando el 95% del 
sector empresarial generando un 64% de empleo, aportando en un 41% 
del PIB 
CUADRO 8 PRINCIPALES PROBLEMAS EN LOS PYMES 
Principales problemas que ser identifican en los PYMES 
 
FUENTE: CIPI, 2001 
 
En el caso de Ecuador las Pymes representan el 89,6 % del total de 
empresas y generan un 65 % de empleo equivalente a 330000 puestos 
de trabajo ,contribuyendo con el 25 % al PIB no petrolero fuente del 
Instituto Nacional de Estadísticas y Censos (INEC) Según fuentes del 
Servicio de Rentas Internas del Ecuador (SRI) entre el 2007 y 2013 
,existió un incremento de las Pymes  en un 41%, pasaron de 66000 a 
93000 empresas  representando el 97% de organizaciones que 
generaron ingresos .El volumen de ventas se incrementó en un 60% 
alcanzando 208 millones de dólares en el 2013 y contribuyendo al 11% 
de las exportaciones no petroleras en ese año. 
De acuerdo a la información proporcionada por la Superintendencia de 
Compañías, las Pymes ecuatorianas se clasifican bajo dos parámetros; 
por ventas anuales entre 1 y 5 millones de dólares y entre los activos 
totales que fluctúen entre 30000 y 500000 dólares. La distribución 
sectorial de las Pymes se encuentra en el siguiente gráfico. 
 
Participación mínima en el comercio exterior 
Limitación de acceso a fuentes de financiamiento 
Desvinculación con los sectores más dinámicos 
Capacitación deficiente de su talento humano 
Falta de integración con las Universidades 
No se tiene una cultura de emprendimiento e innovación en  










El 41% son actividades relacionadas al comercio seguido por el 17% de 
la industria manufacturera, y los principales obstáculos que enfrentan 





















Finanzas, seguros y servicios





CUADRO 9 PRINCIPALES OBSTÁCULOS 
Resumen de sus principales obstáculos: 
• Escaso nivel tecnológico. 
• Pocos estándares de producción y ausencia de 
normas.  
• Bajo acceso a fuentes de crédito formal. Aunque en los 
últimos 2 años la oferta de microcrédito ha crecido, la 
demanda sigue estando ampliamente insatisfecha (según 
estimaciones propias, la cobertura del microcrédito era del 
6% en 2001, y para el 2004 ya llegaba al 26%) 
• Mano de obra poco calificada. 
• Poca orientación exportadora. Se estima que un 
máximo de 12% de las PYMEs ha tenido alguna 
experiencia de exportación. 
• Bajo nivel de desarrollo organizacional. Si bien existen 
gremios que agrupan a las pequeñas y medianas 
empresas, se nota muy poca coordinación, y no se han 
esbozado políticas y estrategias comunes que permitan 
potenciar el desarrollo de las empresas. 
Fuente: Revista ID, 2017 
 
De acuerdo a investigaciones de la Revista de Economía, EKOS en el 
año 2016, la Superintendencia de Compañías y Seguros informa que 
55554 empresas reportaron balances hasta mediados de ese año de los 
cuales 21922 son Pymes de ese total el 31% son medianas y el 69% 
pequeñas, lo que representó ingresos en el año 2015 de 25962,4 
millones de USD, el 26% del total del PIB ecuatoriano, este desempeño 
económico generó utilidades de 1366,9 millones de dólares y una tasa 











GRAFICO 2 COMPOSICIÓN INGRESOS SECTOR PRIVADO 
 
El ecosistema emprendedor ecuatoriano es un conjunto de componentes 
y funciones articuladas para establecer una sociedad de emprendimiento 
en el país .El ambiente conjuga los esfuerzos institucionales, las políticas 
de gobierno ,la organización de los sectores complementarios, los 
actores participativos, el sector empresarial y por supuesto los 
emprendedores, uno de los principales microempresarios del Ecuador, 
Gary Flor García, presenta un compendio del diagnóstico del ecosistema 
emprendedor e identifica los lineamientos de la política pública frente a 








CUADRO 10 COMPENDIO DEL DIAGNOSTICO DEL EMPRENDEDOR  
Podemos establecer que los problemas y obstáculos que enfrentan las 
Pymes en Ecuador y Latinoamérica son comunes, existiendo un gran 
potencial para desarrollarlas, pero éstas requieren de sostenibilidad y 
competitividad para que sean parte de los índices de  
Productividad empresarial del país. 















Según Yoshio Kondo (2003) “si una situación es anormalmente mala, 
debemos encontrar sus causas y eliminarlas para evitar que vuelva a 
suceder, mientras que, por el otro lado, si una situación es anormalmente 
buena, debemos entender sus causas y estandarizarlas para 
asegurarnos que se repita; ambas situaciones están relacionadas con el 
mejoramiento de los procesos” (p.xii). 
Las estrategias en la gestión son una alternativa válida para enfrentar 
activamente el progreso de este sector de la economía, que genera 
empleo en proporciones geométricas y constituye un factor fundamental 
en la reducción de la pobreza, a través del fortalecimiento de una 
estructura productiva, social y tecnológica encaminada, bajo estándares 
de calidad a   los objetivos corporativos propuestos. 
 
1.2 FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
 
¿De qué manera las estrategias de negocios influyen en el desarrollo 
empresarial de las Pymes en el sector económico agroindustrial de la 
zona tres del Ecuador durante el periodo 2014-2016? 
 
Problemas Específicos 
¿De qué manera, el no contar con estructuras organizacionales, incide 
en el desarrollo de las Pymes perteneciente a la zona tres de Ecuador? 
¿Cómo influye la escasa articulación de la gestión estratégica en el 
desarrollo de las Pymes? 
¿De qué manera, el no contar con modelos de gestión, afecta al 







1.3 JUSTIFICACIÓN TEÓRICA 
 
(Seclen , 2016) aporta con su investigación al análisis del contexto del 
crecimiento de las Pymes del sector metalmecánico de la ciudad de Lima 
república del Perú, identifica múltiples factores externos e internos como 
la causa para generar desarrollo empresarial, el crecimiento  del País 
económicamente, y de la región, el comportamiento del PIB, medidas 
estructurales del gobierno, confianza en el sector empresarial, el 
comportamiento internacional relacionado con el precio de las materias 
primas, y todo lo relacionado con los insumos del sector fabril e inclusive 
manifestaciones de tipo medioambiental, relieva la importancia de la 
manufactura sobre otros medios de producción, diferenciándolos con 
cifras porcentuales e igualmente hace notar que es uno de los rubros que 
menos aporta a la exportación Peruana. 
Afirma este autor que uno de los elementos a considerar para lograr 
competitividad es el tamaño empresarial y se basa en estudios de como 
la globalización incide en la dinamia y el mejoramiento continuo, 
concluye que el crecimiento empresarial peruano obedece a un estudio 
articulado que refiere a varias dimensiones de tipo social, cultural, 
político, económico e ideológico, e invita a la triple hélice de la innovación 
y desarrollo como son el estado, la academia y el sector empresarial a 
poner sus mejores esfuerzos para lograr sostenibilidad en este campo 
común de estudio.  
Para el Servicio Ecuatoriano de Normalización INEN reconoce como 
MiPymes a las micro, pequeñas y medianas empresas ubicadas en todas 
las actividades productivas de la economía del Ecuador, para el año 
2016 el Instituto Nacional de Estadísticas y Censos INEC registra a 
843745 empresas siendo el 99,5% del total de empresas registradas 
MiPymes, de ahí la importancia del estudio de este sector. 
De acuerdo a datos estadísticos del Banco Central del Ecuador, la 
distribución del PIB por provincias asigna a la zona tres representadas 





se encuentra en el resto de provincias compartiendo el 13%, según 
fuente de la Superintendencia de Compañías, Valores y Seguros en 
relación a las principales actividades económicas , el 43% se encuentra 
en el comercio al por mayor y menor, el 20% en industrias 
manufactureras, y el 11% en la agricultura, ganadería, silvicultura, y 
pesca, la evolución de los ingresos totales en miles de millones de 
dólares registra un  39,5 en el año 2015, con un claro decrecimiento al 
2016 en 37,1 y se proyecta un incremento al 2017 en 40,4, así mismo el 
INEC registra la variación de la composición del empleo  en relación al 
PEA población económicamente activa en las principales ciudades del 
Ecuador centralizándose en Quito, Guayaquil y Cuenca. 
 Samaniego (2014) realiza un análisis sobre las perspectivas del 
emprendimiento empresarial ecuatoriano como política de estado, la 
misma que se inscribe en el plan nacional del buen vivir desde el año 
2008 , referencias de informes de tendencia mundial en el que se 
destaca que 200 millones de personas están sin trabajo, que el índice de 
desempleo en los jóvenes  triplica a la población adulta , que el informe 
de la organización internacional del trabajo para américa latina ratifica en 
ese año que el desempleo urbano bajo al 6,3% hace ineludible una 
investigación referente a este importante sector de la economía 
ecuatoriana 
Según el Instituto Nacional de Estadísticas y Censos INEC a diciembre 
del 2016 el indicador de pobreza bordea el 32% de la población total del 
Ecuador el 70%  está en edad de trabajar , el 67,3% corresponde al PEA 
y son 7,9 millones de personas, la tasa de empleo bruto se ubica en 
63,8% a nivel nacional , sin embargo la tasa de desempleo alcanzó el 
5,2% , el subempleo por sexo del total es el 19, 1% para los hombres y 
el 20, 4% para las mujeres,  el desempleo corresponde al 6,2% para las 
mujeres y el 4,5% para los hombres. 
Escenarios de pobreza, desempleo y subempleo generalizada en países 
subdesarrollados como el Ecuador con altos índices en las variables 
expuestas ratifican la necesidad de hacer propuestas que permitan 





relación existente entre los distintos objetivos del plan nacional del buen 
vivir y el emprendimiento en el  Ecuador , debe ser de apoyo al sector 
productivo, de nuevas políticas activas para la generación de empleo, 
inserción del país con otras economías, buscar una mayor equidad en la 
población y dinamizar la economía , brindando confianza a los agentes 
económicos , relevan el interés del Estado ecuatoriano por mejorar las 
condiciones del ecosistema empresarial . 
La actividad industrial de la mediana empresa no solo que se ha 
incrementado en cuanto a una aceleradora de ingresos para el país en 
los periodos del 2007 al 2016 de 1980 millones a 4222 millones , si no 
que ha sido una dinamizadora de empleo en un 16% lo que ha 
repercutido que cerca de 97247 personas tengan trabajo digno y estable, 
concomitante se han desarrollado proveedores de bienes y servicios y 
se han promovido encadenamientos productivos, razón más que 
suficiente para poner atención a lo que sucede en este sector de la 
economía. 
La implementación de Pymes, a través de un modelo de gestión y 
direccionamiento estratégico es determinante para mejorar la 
competitividad en los países en vías de desarrollo, el aporte de 
organizaciones no gubernamentales ONG’S han facilitado los recursos 
reembolsables a largo plazo con años de gracia y un interés bajo 
restringido por el Estado ecuatoriano. 
El presente proyecto proporciona una motivación oportuna a los 
accionistas para elevar al máximo la inversión en desarrollo y 
capacitación de personas que buscan emprender una idea de negocio; 
procurando dar respuestas a las demandas de modernización y 
universalización de los sectores productivos como uno de los desafíos 
del siglo XXI. 
El método de la ciencia expresa entre otras cosas como se produce el 
conocimiento y como la investigación estudia esa realidad, bajo esta 
perspectiva se realizará una aproximación global al tema para explorar 
el problema describiendo y comprendiendo la situación. Se efectuará 





teorías referentes al tema de la dirección estratégica como una teoría 
abarcadora de la estructura de una empresa, y que, a través de la 
aplicación de su herramienta estratégica, permite alcanzar el desarrollo 
empresarial de cualquier tipo de organización. Se interpretará y 
explorará las investigaciones previas, generando hipótesis en base a 
estudios previos referentes a la base conceptual. 
La investigación centrará su estudio en analizar los conceptos básicos 
para la comprensión del campo de la dirección estratégica y, las 
diferentes partes para su aplicación con el fin de determinar su 
naturaleza y las diferentes corrientes investigadoras que surgen. Al 
analizar la naturaleza de este campo del conocimiento  entendemos su 
carácter multidisciplinario al basarse su aplicación en metodologías 
probadas en otros campos científicos del conocimiento que varían desde 
la planificación estratégica ,el cuadro de mando integral, los procesos 
administrativos y sistemas, así como ;el comportamiento humano a 
través del trabajo en equipo y la teoría de la organización , entre otras, 
sirven de fundamento a la investigación desarrollada en el campo de la 
historia del arte y en el sub campo  de la estrategia y en el  proceso 
estratégico (Hirsch, 1991). Es importante citar a (Pettigrew, 2001): “La 
historia de la dirección estratégica es un relato de adopciones 
promiscuas de otras disciplinas y subcampos de la dirección de 
empresas”. 
Esta forma práctica y multidisciplinaria de la estrategia no puede  según 
Kuhn, formular un paradigma único que guíe los temas a estudiar, la 
necesidad de mirar los efectos e impactos de su aplicación, cuyos 
indicadores son las rentabilidades de mercado, y mediciones 
estratégicas referentes a investigaciones sobre la ventaja competitiva, 
según Mintzberg & Lampel (1999) “La estrategia ha tenido durante 
mucho tiempo subdistinciones históricas; afortunadamente, está 







La estrategia desde el punto de vista de la investigación tiene que ver 
con la toma de decisiones de forma estratégica, es decir; en las 
minuciosidades de lo que se decide, para Montgomery & Dietrich (1989), 
es analizada la estrategia en el ámbito de los mercados en el cual 
compite la organización. Según Chakravarthy & Doz (1992), focaliza su 
estudio en los posicionamientos estratégicos de la organización en 
contextos diferentes del entorno y, en el efecto de los recursos de la 
empresa. 
Se aprecia claramente la importancia el estudio de la estrategia y su 
direccionamiento para el cumplimiento de los objetivos y la supervivencia 
de las organizaciones. La ventaja competitiva y la diferenciación, la 
creación de valor y la responsabilidad social, la diversificación, su 
crecimiento geográfico junto con las alianzas estratégicas logran 
optimizar en gran medida la organización. 
Las investigaciones en temas de procesos estratégicos tienen un largo 
historial desde Barnard en 1938 y Simón en 1947 con el tiempo fue 
adquiriendo notable importancia en los sistemas de gestión del sector 
empresarial, el posicionamiento competitivo, desarrollando nuevas 
habilidades directivas implícitamente determinadas en el proceso 
administrativo, los aportes de Ansoff (1965) en sistemas de planificación 
y en sistemas de control de Anthony (1965). 
Los estudios e investigaciones sobre procesos estratégicos han 
evolucionado permanentemente con los aportes de Chandler (1962) en 
cuanto a la estrategia, sistemas de dirección, y estructura organizativa, 
ampliada por Scott (1971), Rumeltt (1974) Galbraith (1977) y Mintzberg 
(1979), entre otros, desarrollando una investigación sobre lo holístico, 
entre la estrategia, la competitividad y los sistemas administrativos de la 
empresa. 
Las investigaciones realizadas por Michael Porter, uno de los últimos 
gurús de la gestión administrativa dan cuenta la importancia de la 
estrategia en la ventaja competitiva de una organización, sin importar su 
volumen, cuando afirma que una estrategia es lo que hace a una 





cuando se tenga el mejor proceso productivo, el mejor producto o 
servicio, la mejor cadena de suministros ,los mejores sistemas 
informáticos orientados a satisfacer las necesidades del cliente, en 
conclusión; la estrategia no es cuestión de crear un buen  producto sino 
de ser único en el mercado en el cual compite, creando un valor 
insuperable para el cliente  que la competencia no puede proporcionarle, 
esa es la idea central de la estrategia que permitirá una rentabilidad 
superior y sostenible en el tiempo, que maneje  habilidades blandas 
como la toma de decisiones, la modelización para la asunción de riesgos, 
y el aprendizaje en las organizaciones son el fin  para hacerlas más 
competitivas. 
 
1.4 JUSTIFICACIÓN PRÁCTICA 
 
La existencia de un conjunto de necesidades en contraste con la escasa 
satisfacción de muchos potenciales consumidores despierta el ingenio 
de microempresarios que crean oportunidades en los diferentes niveles 
de la sociedad. En las organizaciones del sector privado y los gremios 
de trabajadores, existe la convicción de que a todos les conviene el 
desarrollo de este tipo de empresa, el microempresario logra beneficios 
económicos y sociales, promueve mejores niveles de vida, plenitud de 
empleo y condiciones de progreso y desarrollo económico y social. 
Las últimas décadas están sumidas en la globalización y competitividad 
donde la economía y los mercados dan prioridad a los países con un alto 
índice de productividad y efectividad, la necesidad de crear y desarrollar 
medianas empresas con un pensamiento estratégico en la zona tres del 
Ecuador permitirá enfrentar desafíos por los cuales el país debe transitar, 
como: el fortalecimiento de las pequeñas y medianas empresas, el 
emprendimiento de nuevas microempresas, la creación de incubadoras 
en las universidades y con ellas la generación de empleo, el 
aprovechamiento de las oportunidades, la producción de nuevos bienes 





enmarcan retos para los emprendedores .La carencia de mercados 
maduros  que se establecen para la explotación, la ausencia de datos 
históricos que faciliten la realización de análisis y pronósticos, el 
desconocimiento de las oportunidades en el mercado y la presencia de 
alto riesgo de fracaso, ya sea comercial o industrial forman parte del 
entramado de retos y situaciones que el país afronta. 
Ecuador lleva años elogiando el florecimiento de nuevos 
emprendedores, pero no se ha preocupado por los indicadores anuales 
TEA (Actividad de Emprendimiento Temprano) caracterizado por altas 
proporciones de necesidades para crear emprendimientos dinámicos, 
habiendo una tendencia de reducción y cierre de nuevos negocios. La 
discusión y análisis del emprendimiento a nivel mundial y en América 
Latina según el Global Entrepreneurship Monitor, ubica al Ecuador con 
baja competitividad y se pone de manifiesto el rol crítico de las 
competencias gerenciales, del liderazgo y habilidades blandas para la 
innovación y el crecimiento de las empresas. 
 La derivación deseada de la investigación es establecer un proceso 
alterno al descrito, para que el emprendimiento en el Ecuador sea 
acelerado y sistémico, cuyo impacto decreciente el desempleo y 
subempleo, posibilitando una mayor aproximación a la creación de 
empresas con oferta de productos y servicios de calidad. Mediante el 
sistema de dirección estratégica se plantea implementar un modelo de 
gestión integral que influya positiva y directamente en la competitividad, 
creando valor al desarrollo empresarial de las Pymes en el sector 
económico industrial, es importante establecer que el mejoramiento de 
la competitividad en las Pymes, eleva proporcionalmente de forma 
directa y positiva el nivel y calidad de vida de una nación. 
Además; constituye una responsabilidad social al contribuir con un nuevo 
sistema de gestión integral basado en un modelo de excelencia de 
calidad con direccionamiento y planificación estratégica adecuada, 
donde el trabajo eche raíces para el posicionamiento de Pymes 








1.5.1 Objetivo General 
 
Determinar si las estrategias de negocios influyen en el desarrollo 
empresarial de las Pymes en el sector económico agroindustrial de la 
Zona tres del Ecuador durante el período 2014-2016. 
 
1.5.2 Objetivos específicos 
 
1. Diagnosticar el funcionamiento de las estructuras organizacionales y su 
incidencia en el desarrollo de las medianas empresas pertenecientes a la 
Zona tres del Ecuador 
2. Analizar las articulaciones de la gestión estratégica que se presentan en 
las medianas empresas de la Zona tres del Ecuador y su incidencia en el 
desarrollo de las mismas. 
3. Proponer un Modelo de gestión estratégico que contribuya al desarrollo 













1.6.1 Hipótesis General 
 
La falta de estrategias de negocios limita las posibilidades del desarrollo 
empresarial de las Pymes en el sector económico agroindustrial de las 
medianas empresas. 
 
1.6.2 Hipótesis específicas 
 
1. Si se formalizan las estructuras organizacionales de las Pymes incidirán 
en el desarrollo de la zona tres de Ecuador 
 
2. Si se analizan las articulaciones de la gestión estratégica, que presentan 
las Pymes de la Zona tres de Ecuador, se puede determinar la incidencia 
en su desarrollo.  
 
3. Si se analizan modelos de gestión, se puede contribuir en el desarrollo 













CAPITULO 2: MARCO TEÓRICO 
 
2.1 MARCO FILOSÓFICO DE LA    INVESTIGACIÓN 
 
La historia en su inmemorial camino hace referencia a la importancia de 
la investigación para crear oportunamente el desarrollo de las 
sociedades. 
El autor Gonzáles (2014) dice “La investigación científica es un proceso 
de ejercicio del pensamiento humano que implica la descripción de 
aquella porción de la realidad que es objeto de estudio, la explicación de 
las causas que determinan las particularidades de su desarrollo, la 
aproximación predictiva del desenvolvimiento de los fenómenos 
estudiados, la valoración de las implicaciones ontológicas de los mismos, 
así como la justificación o no de su análisis. Es por tanto un acto creativo 
y constructor de una nueva realidad que anteriormente no tenía 
existencia propiamente dicha, al menos en la forma en que emerge de 
las manos de su creador, es decir, el investigador, por tal motivo para 
emprender la labor investigativa se presupone partir de determinadas 
premisas filosóficas y epistemológicas que faciliten la justa comprensión 
de la tarea que se ejecuta con todos sus riesgos, potencialidades, 
obstáculos, méritos, logros, etc.” (P.1) 
De lo mencionado anteriormente, una teoría administrativa adquiere la 
postura epistemológica cuando se busca conceptualizar e investigar todo 
lo relacionado con el problema objeto de estudio. Las escuelas  del 
pensamiento administrativo  desde las clásicas, neoclásicas y las del 
siglo XXI han contribuido  con el pensamiento estratégico .Existen 
muchas estrategias de negocios y diferentes modelos de gestión, que 
contribuyen al desarrollo empresarial como los   Modelos de Gestión de 
Calidad Europeo (EFQM), el Malcon Bridge o el Iberoamericano  que han 
demostrado resultados en su implementación en  la administración 
estratégica, el cuadro de mando integral, el planeamiento estratégico y 





de un equipo de alto rendimiento. 
La administración como ciencia ha ido evolucionando desde 1890, sin 
embargo; los aportes de los diferentes pensadores administrativos 
siguen vigentes, Robbins & DeCenzo (2009) afirman “conocer la historia 
de la administración puede ayudar a entender la teoría y el ejercicio de 
la administración actuales”.  
Frederick W. Taylor considerado el padre de la administración científica 
publicó en 1911 el libro The Principles of Scientific Management en el 
que mencionó que la aplicación del método científico en la dirección 
incrementaría la productividad. Lo relevante de su aporte fueron los 
principios para el logro de la eficiencia en un puesto de trabajo, entre 
ellos; la especialización por competencias, la primera manifestación de 
la estandarización documentada en los procesos y el establecimiento de 
políticas, así como; el incentivo a tareas que logren un mejor desempeño, 
esto naturalmente marcó los niveles administrativos en directivos para la 
planificación, la gestión y el control operativo para su cumplimiento y 
ejecución. 
Frank y Lillian Gilbreth dieron continuidad a lo iniciado por Taylor, el 
objetivo de la época era mejorar la eficiencia, a través de métodos de 
investigación por experimentación utilizando a los trabajadores y 
contrastándolos con las tareas asignadas esto aportó a la ciencia con el 
descubrimiento de los tiempos y movimientos. 
Henry Gantt se sumó a esta corriente e insertó el incentivo en la 
supervisión llamado en la actualidad, bonificación individual, por operario 
que cumpla con la tarea encomendada e incrementando este bono 
significativamente si era colectivo, además; fue el creador de la 
planificación y el control a través de una gráfica que lleva su nombre, el 
Diagrama de Gantt, remplazado en la actualidad por hojas de cálculo. 
A inicios del siglo XX se da paso a la teoría de la administración general, 
sus precursores fueron Henri Fayol y Max Weber. Fayol en 1914 publica 
su obra, la Administración industrial y general donde se fundamentan los 





dirección y el control) así como la sostenibilidad a esta contribución 
científica. Fayol escribe sus 14 principios: división del trabajo, autoridad 
y responsabilidad, disciplina, unidad de mando, unidad de dirección, 
subordinación del interés particular al general, remuneración del 
personal, centralización, cadena de mando, orden equidad, estabilidad y 
mantenimiento del personal, iniciativa, trabajo en equipo. Han pasado 
100 años y siguen vigentes, difícilmente han sido modificados. En la 
práctica de la Gestión Administrativa no existen contribuciones que 
hayan superado a Fayol, al contrario, sus estudios han sido la base para 
mejorar, investigar y encontrar elementos complementarios como la 
descentralización por citar uno. 
Weber de nacionalidad alemana, publica su obra emblemática en 1921 
The Theory of Social and Economic Organization .Como sociólogo de 
profesión escribe sobre  problemas sociales y económicos de la sociedad 
y de las organizaciones .Define  por primera vez el término burocracia 
,idealizando la eficacia y la eficiencia, propuso los 5 principios para lograr 
una organización burocrática, la jefatura ,la jerarquización, la 
meritocracia, el manual orgánico funcional y un sistema de políticas 
operativas. 
La escuela de la Relaciones Humanas en la Administración nace en el 
año de 1924 ,su  precursor fue Helton Mayo, un poco contrastando el 
enfoque de Taylor de una organización muy rígida y estructurada con 
fines de resultados productivos, emerge la importancia del ser humano 
en el éxito de la organización, producto de una investigación 
experimental en la planta de producción de Hawthorne, según Jones & 
George ( 2010) ”Una de las principales implicaciones de los estudios de 
Hawthorne fue que el comportamiento de gerentes, trabajadores en el 
empleo es tan importante para explicar el desempeño como los aspectos 
técnicos de la tarea, los gerentes deben comprender el funcionamiento 
de la organización informal, el sistema de reglas y normas de conducta 
que surge cuando un grupo trata de dirigir o cambiar el comportamiento 
de la organización”. 





por la parte humana de la clase obrera. Hugo Münsterberg es el fundador 
de la Psicología Industrial, realizó estudios de la conducta humana y 
preparó formatos de test psicológicos para medir la productividad y el 
desempeño laboral. Mary Parker Follet fue la primera en hablar sobre la 
pertinencia del trabajo en el obrero y pidió que el nivel directivo se 
comporte como un facilitador y mediador en las actividades laborales, 
formuló la formación de equipos interfuncionales para el cumplimiento de 
objetivos comunes, para que el conocimiento y la jerarquía puedan ir de 
la mano, finalmente, Chester Barnard aportó con dos principios: que toda 
organización sea un sistema social cooperativo, y que la autoridad sea 
aceptada. 
El enfoque cuantitativo nace a partir de la II Guerra Mundial, inspirado en 
las estrategias militares y en la valoración matemática. La cuantificación 
de los datos surge especialmente en el campo de la logística para la 
toma de decisiones, la comparación, la constatación y la simulación 
hacen de la investigación operativa una herramienta de gestión 
empresarial en plena revolución industrial. 
Katz y Kahn en 1966 desarrollan la Teoría de Sistemas, hablan por 
primera vez  de la organización como un sistema abierto que requiere de 
recursos e insumos externos, que al ser procesados interiormente son 
devueltos como producto o servicio al entorno para uso y consumo de 
los clientes .Proponen la implementación en la industria de cinco  
subsistemas: producción, apoyo, mantenimiento, adaptativo y el 
gerencial, Jones & George (2010) dicen “A los teóricos de los sistemas 
les gusta decir que el todo es mayor que las sumas de sus partes; con 
ello quieren decir que una organización tiene un desempeño superior si 
sus departamentos trabajan juntos, no separados solo en un sistema 
organizado puede darse una sinergia; este término se refiere a las 
ganancias en el desempeño que son el resultado de que individuos y 
departamentos coordinen sus acciones”. 
Burns y Stalker en 1961, Lawrence y Lorsh en 1967 basados en la teoría 
de sistemas desarrollan el enfoque contingente de la administración. 





teoría administrativa y aplicar un modelo de gestión dependiendo del 
entorno, independientemente de su forma, tipo de producción o tamaño 
así; si el entorno es estable, la preferencia es la utilización de una 
estructura jerárquica en sus niveles de autoridad centralizada con 
políticas y procedimientos estrictos y con supervisión y controles 
extremos, si en cambio el entorno en el que se desenvuelven es 
cambiante, la estructura es más orgánica horizontal con una autoridad 
descentralizada, con comunicación inter departamental y trabajo bajo un 
enfoque de procesos. 
Después de la Segunda Guerra Mundial y luego de la destrucción de 
Hiroshima, Japón, un país devastado y destruido económicamente, con 
escasez de sus recursos naturales en casi el 90%, decide apostarle al 
paradigma de la productividad, procesando productos con valor 
agregado para la exportación, es aquí donde se da inicio a la 
administración moderna. Pensadores como Walter Shewhart, el padre 
del control de calidad, desarrolló la teoría de la calidad total. Edward W 
Deming despliega esa filosofía en el Japón y pensadores de la talla de 
Philip Crosby aporta a un tipo de administración, orientada a los procesos 
donde el cliente sea el centro de acción  
De todo lo descrito se puede advertir que la gestión obedece a las teorías 
X, Y y Z de la administración. Las dos primeras creadas por Douglas 
McGregor, en su texto escrito en 1960. El lado humano de las 
organizaciones, y basa sus estudios en el enfoque humanista de Helton 
mayo y en la teoría de Maslow, plasmada en la pirámide de necesidades 
y la observación del comportamiento del obrero frente a la jornada de 
trabajo. En la teoría X se puede mirar a un trabajador que requiere del 
conductismo para realizar su trabajo, políticas y procedimientos claros 
para el cumplimiento de un buen desempeño. En la teoría Y funciona el 
incentivo al cumplimiento de los objetivos, pero en las dos citadas sino 
se asientan límites, pueden llevar a extremos (autoritarismo o 
flexibilidad) 
 





administración como una filosofía de vida, como algo cultural, que, si bien 
nace de los valores de disciplina de los japoneses, admite que puede ser 
adaptado a cualquier tipo de empresa en cualquier parte del mundo. Su 
análisis se centra en el ser humano a diferencia de las teorías descritas, 
donde se requiere de controles para elevar niveles de productividad, aquí 
se da paso a la confianza en el trabajador, al desarrollo de la pertenencia 
y la pertinencia, lo cual crea un nuevo paradigma, la eliminación de 
controles innecesarios, la disminución y casi eliminación de la 
supervisión, la reducción de costos en los procesos de producción, la 
participación del trabajador en procesos de toma de decisiones, la 
conformación de equipos de trabajo interfuncionales e interdisciplinarios 
para la solución de problemas bajo el enfoque de procesos, la calidad, 
productividad, competitividad y  el autocontrol son algunas de las 
bondades de este aporte significativo para las ciencias administrativas. 
La presencia de un nuevo mapa geopolítico, la globalización de las 
economías y las alianzas estratégicas entre los diferentes países y 
naciones, a finales del siglo XX han influido en las empresas para que se 
implemente una nueva forma de gestión para que los servicios y 
productos sean más competitivos. Nacen nuevos tratadistas y gurús de 
la administración moderna o del siglo XXI, entre ellos, los más 
acreditados: Peter Druker, Stefen Covey, Michael Porter, Kaplan y 
Norton, Alvin Toffler, Henry Mintzberg, Piliph Crosby e  Ishikawa, como 
estudiosos de las escuelas del pensamiento administrativo clásico y 
neoclásico en forma independiente o fusionando algunas teorías ,han 
dado paso a la fundamentación de  marcos teóricos en la gestión de la 
calidad, la estrategia competitiva, la planificación estratégica, el balance 
score card, empowerment, reingeniería de procesos, seis sigma, 
benchmarking, outsorcing, gestión por competencias, dirección 









con sus respectivas estrategias, que sin duda son el germen de la 
competitividad empresarial 
 
2.2 ANTECEDENTES DE INVESTIGACIÓN 
 
La economía en casi todas las sociedades se ha guiado por propuestas 
de emprendimiento gestadas a partir de ideas innovadoras, se analizó 
investigaciones secundarias nacionales e internacionales que abordaron 
el problema. 
(Tuquerres Granja, 2016) en su tesis de maestría en dirección de 
empresas en la Universidad Andina Simón Bolívar con sede en Ecuador, 
propone un modelo estratégico de fortalecimiento  de pequeñas y 
medianas empresas  Pyme en el sector de manufactura en la Provincia 
de Pichincha, “su investigación refiere a conceptualizaciones de modelos 
de aprendizaje organizacional y sus entornos de incidencia, tomando 
como referencia organizaciones exitosas, realizo una investigación de 
campo aplicando un cuestionario tipo Likert, concluyo entre otras cosas 
que el problema de competitividad de las  Pymes está en la parte 
operativa, una inadecuada planificación estratégica, que le permita 
consolidar una ventaja competitiva, sumado a ello la falta de un 
aprendizaje organizacional que mejore los procesos productivos”. (p. 
48). 
Carrión, Zula y Castillo (2016) Estos autores realizan un aporte a la  
investigación científica a través del análisis de nuevos modelos de 
gestión en las Pymes  y su aplicación en la industria ecuatoriana, parten 
de conceptos teóricos sobre la gestión administrativa y sus elementos, 
analizan varios modelos de gestión, e este punto los autores consideran 
que la construcción de un modelo requiere conocer a profundidad la 
estructura de una Pyme y su caracterización coinciden que la base está 
en la cultura organizacional por lo que sugieren en gestionar 





orientado en un enfoque de sistema  concluyen textualmente que los 
modelos deben adaptarse a cada organización y deben tener una 
estructura flexible. 
Martínez (2011) Propone modelos para la implementación  de la gestión 
de la calidad total  en las Pymes latinoamericanas , realiza un análisis 
del impacto de los  procesos de  globalización crecientes , desarrolla una 
investigación de tipo evaluativa en el que basa su análisis en datos 
obtenidos por otros investigadores, evalúa los diferentes modelos de 
gestión de calidad para implementarlas en las Pymes partiendo de 
definiciones de calidad, metodologías para la implementación en las 
Pymes latinoamericanas, concluye que existen diversos modelos de 
gestión que no existe un modelo estándar y que la adopción de un 
modelo debe ser adaptable al tipo de organización, que las Pymes no 
invierten recursos en la implementación de sistemas de gestión de 
calidad y que se requiere con urgencia aumentar los niveles de 
competitividad de este sector de la economía.   
Jiménez & Aragón (2009) en su artículo científico la implantación de un 
sistema de gestión  de la calidad  en las MIPYMES mexicanas como 
base para construir una competitividad duradera, analizaron la 
posibilidad de implantar un sistema de gestión de calidad que tome como 
base un modelo de competitividad sistémica aplicables a las Pymes, el 
mismo define a la competitividad como “ el proceso de formación o 
acumulación del capital sistémico, que se constituye con diez capitales  
como pilares fundamentales que sustentan el funcionamiento eficiente 
de la empresa y su entorno industria-gobierno-país e impulsan un 
crecimiento pleno y sostenido del PIB per cápita en una economía abierta  
a la competencia internacional “ Villareal (2002), desarrollaron una 
investigación de campo en una microempresa textil, utilizaron como 
metodología el modelo de la competencia entre rivales y proponen un 
sistema de gestión de calidad , concluyen que en los actuales momentos 
no se puede competir vía precio si no por calidad en productos y en 
servicios y que la única alternativa posible es implementar un sistema de 





Andriani, Biasca & Rodríguez (2003) mediante su obra un nuevo sistema 
de gestión para lograr Pymes de clase mundial identifica como el 
indicador más usado para definir si una empresa es competitiva o está 
en problemas es su situación financiera, el entendimiento para 
empresarios exitosos es mirar a la empresa como un sistema  en que 
existe una interrelación en todas las partes  y que todas impactan en el 
resultado, que el liderazgo debe ser en este tipo de modelos manejado 
con un pensamiento sistémico, en resumen el empresario aspira a tener 
un TIR ( tasa interna de retorno) eficiente  medida en términos de 
rentabilidad cuyo indicador más referencial son las ventas y estas a su 
vez necesitan  de la calidad del producto  asegurada por la satisfacción 
del cliente, los stakeholders y la sociedad en general 
(Navas Olmedo, 2017) “Contribuye a la  investigación científica con su 
artículo investigación e innovación, factores de crecimiento en  las 
Pymes,  el mismo procura dar lineamientos de lo que se ha hecho en 
temas de investigación e innovación en las pequeñas y medianas 
empresas y como estos factores han influenciado significativamente en 
su crecimiento y sostenibilidad en el contexto de la globalización y del 
libre mercado, los países y las organizaciones permanentemente han 
estado preocupados por rediseñar estrategias para enfrentar desafíos de 
competitividad, por un lado la investigación científica está llamada a 
resolver los grandes problemas de la sociedad , en ella se encuentran 
las pequeñas y medianas empresas que representan el 98% de unidades 
económicas de cada país a nivel mundial y por otro la innovación es 
consecuencia de la investigación para ofrecer en los mercados 
productos y servicios diferenciados”. 
Chávez & Vargas (2012) informan sobre las principales teorías desde un 
punto de vista sociocultural que promueven en la creación de empresas, 
concluyen que “la actividad del entrepreneurship ha fomentado la 
creación de empresas, siendo un factor importante en el desarrollo 
económico de un país, lo cual se ve reflejado mediante la generación de 
empleos, lo cual estimula la innovación empresarial, centran su estudio 
sobre conceptualizaciones acerca del emprendedor, la empresa, el 





Uno de los artículos científicos de mayor relevancia referente al tema de 
estudio es el de Fernández & Blanco (2011)  sostienen que la 
“incubación de empresas y el soft landing son dos formas de potenciar 
la actividad emprendedora como modo de desarrollar el tejido productivo 
y la competitividad en los países que conforman el libre comercio 
.Explican sus conceptos, la evolución y la necesidad de implantarlos en 
la Comunidad Europea de Naciones con particularidad en la zona del 
Mediterráneo, estudian la importancia de promover la actividad 
emprendedora. Las incubadoras de empresas aparecen en este 
contexto como entes que proporcionan servicios altamente competitivos 
y que abarcan todas las áreas funcionales de la empresa y su ciclo de 
vida”. 
(Vilaseca & Torret, 2003) Afirman “la innovación empresarial es un 
concepto complejo y que tiene muchos significados, por un lado, por la 
relación existente entre los procesos de innovación y la presencia de 
activos intangibles como la inversión en I+D+I o el capital humano, por 
otro lado, por las importantes y heterogéneas vinculaciones entre los 
diversos agentes económicos que conllevan a la generación de 
innovaciones”. (p.508). 
García & Gallegos (2006), en su artículo científico Influencia de la 
estrategia en el crecimiento de la rentabilidad de la Pyme industrial 
española, expresan “ La principal aportación de este trabajo es, por una 
parte la naturaleza de los dos tipos de indicadores utilizados , 
cuantitativos y cualitativos, abordando de forma integral el concepto de 
rendimiento y por otra ,aportar al cuerpo de la literatura empírica  
evidencia a nivel  nacional , de la importancia  que tiene para la Pyme 
fijar adecuadamente su postura estratégica para conseguir un correcto 
equilibrio de su crecimiento y rentabilidad. No podemos olvidad que, si 
motivamos a la Pyme para que desarrolle un mayor grado de innovación 
para fortalecer su competitividad, debemos asegurarnos cuales son los 
rendimientos esperados frente a las empresas que tienen una actitud 






 El éxito que tenga las Pymes se debe al estilo gerencial, a las 
competencias de sus trabajadores, al conocimiento al ambiente laboral 
y las oportunidades futuras en la medida que se logre descubrir los 
requerimientos de los potenciales consumidores, a través de la 
investigación como un medio de aprendizaje. 
Finalmente, los directivos que no utilizan estrategias están perdiendo la 
capacidad de gestionar sus empresas, la dirección estratégica tiene 
como función principal la sostenibilidad, así como el modificar el rumbo 
de las Pymes, debido a la turbulencia de los cambios creando nuevos 
negocios y nuevas empresas, la palabra clave en la gestión de una 
empresa es negocios y el sistema para crearlo, decidirlo y ejecutarlo es 
la esencia de la función directiva aplicando estrategias. 
De estas investigaciones previas sea considerado tomar el modelo de 
gestión como una alternativa válida para desarrollar sostenibilidad y 
competitividad en las Pymes 
 
2.3 BASES TEÓRICAS 
2.3.1 Empresa 
 
Fernández y Vitora (2010), “Como un sistema técnico social abierto, cuya 
función básica es la de crear bienes y/o prestar servicios que contribuyan 
a elevar el nivel de vida de la humanidad, compatibilizando este hecho 
con un marcado respeto al medio ambiente, que posibilite la idea del 
desarrollo sostenible.” 
Kotler & Armstrong (2008), “Entidad quien obtiene ciertas ventajas de 
mercadotecnia, producción, investigación y desarrollo.” 
 
Linares, Montañana, & A (2011) “Es una realidad que abarca diferentes 





jurídica, sociológicas, pero desde un punto de vista económica se hace 
necesaria la introducción de los elementos comunes de todas las 
empresas, son los siguientes aspectos: objetivos; que integran su 
finalidad, que defina claramente que quiere hacer, factores de 
producción, contar con la financiación adecuada y dirección 
consecuencia de las metas establecidas” 
Rodríguez (2012), “Concepto de una persona jurídica colectiva, como un 
posible sujeto de derecho privado.” 
López (2008), “Es una combinación organizada de dinero y de personas 
que trabajan juntas, que produce un valor material, un beneficio tanto 
para las personas que han aportado ese dinero, propietarios, como para 
las personas que trabajan con ese dinero en esa empresa, a empleados, 
a través de la producción de determinados productos o servicios o 





Según la Organización Internacional del Trabajo en su 104 reunión de la 
conferencia internacional del trabajo (OIT, 2015) “la definición del 
término Pyme suele variar de un país a otro y, a menudo, se basa en el 
número de trabajadores, el volumen de negocios anual o el valor de los 
activos de la empresa. Por lo general, se entiende por microempresa 
toda empresa que ocupa hasta diez trabajadores; las pequeñas 
empresas son aquellas que tienen entre 10 y 100 trabajadores y las 
medianas, aquellas que cuentan con una plantilla de entre 100 y 250 
trabajadores. Según la definición que se utiliza en el informe de la OIT 
Pequeñas y medianas empresas y creación de empleo decente y 
productivo, se entiende por Pyme toda empresa que ocupa a menos de 






Mintzberg (1997) del ensayo la organización emprendedora de Henry 
Mintzberg empieza por describir la estructura básica de una organización 
emprendedora Pyme, se trata de una estructura simple en un extremo, 
poco o ningún personal gerencial, una división débil del trabajo y una 
jerarquía administrativa limitada. La estructura no es formal y casi no 
recurre a la planificación ni la capacitación, el poder se concentra en el 
ejecutivo de rango más alto, quien lo ejerce en forma personal y aplica 
la supervisión directa para coordinar. 
(Lopez & Tricas, 2013) Para estos autores” el estudio de las pequeñas y 
medianas empresas ha tomado mucha fuerza al conformar, en el ámbito 
internacional una gran importancia en la economía global. En términos 
de crecimiento económico La International Finances Corporation (IFC) 
puso de manifiesto en agosto 2009 que las pymes representan el 97% 
de las empresas y más del 50% del empleo en todo el mundo, sin 
embargo, su creación no garantiza la permanencia y éxito en el 
mercado.” (p.21) 
Por su parte (Gil & Jimenez, 2015) señalan” que en la actualidad las 
Pymes constituyen un sector de relevancia para el desarrollo de la 
mayoría de países, dada su contribución a la generación de empleo y 
desarrollo para la comunidad donde se ubican .Por ello las Pymes son 
objeto de estudios por parte de los investigadores, por su representación 
mayoritaria en el tejido empresarial de muchos países (Penrose ,1959; 
Steiner, 1967; Waite, 1973; Kirzner, 1973). Según cifras de FUNDES 
2011 en América Latina existen 716000 y 145000 medianas, las mismas 
que generan el 88% del total de empleos y siempre relacionado con el 
sector comercial. Todo ello frente a un 10% que avivan las grandes 
compañías”. (p.95)  
(Jacques Filion, Cisneros Martinez , & Mejia Morelos , 2013) “una 
mediana empresa industrial es aquella que tiene de 51 a 250 empleados, 
su horizonte de planeación es de mediano plazo, define algunas 
estrategias en forma más objetiva que la pequeña empresa, establece 
un incipiente sistema de planeación, aunque no siempre en forma 





productos, logra obtener financiamiento bancario y de proveedores, 
contrata mano de obra calificada y define algunas de las funciones que 
debe realizar el personal , ofrece capacitación, aunque no de forma 
sistémica, lleva a cabo cierto grado de innovación en sus productos y 
procesos, la toma de decisiones es más participativa que en el caso de 
las pequeñas empresas, tiene identificados costos totales, desarrolla 
algunos indicadores para conocer el desempeño de la empresa.”(p.474) 
Según Rojas (2013) “Las micro y pequeñas empresas, conocidas en el 
análisis económico como pymes, (pequeñas y mediana empresa) o 
MiPymes (micro, pequeña y mediana empresa) constituyen la base 
esencial de la economía, como veremos en las siguientes páginas. Estas 
unidades económicas constituyen el más grande generador de empleo, 
su contribución al PBI es sencillamente imprescindible, son la fuente de 
sobrevivencia de cientos de familias y mueven la economía a partir de 
ciento de actividades pequeñas, muchas de las cuales surgen del ingenio 
y creatividad de los emprendedores. Los procesos de integración 
económica y sus beneficios no deben ser ajenos a las pymes, puesto 
que constituyen el grueso de las estadísticas empresariales y ocupan a 
cientos de ciudadanos”. 
En la variable dependiente de estudio de la presente investigación se 
encuentran las Pymes agroindustriales a las que habrá que 
segmentarlas dentro del ámbito empresarial. El aporte de estas 
organizaciones y su contribución al desarrollo de la sociedad, permiten 
la creación de empleo, lo que contribuye al ingreso de divisas en sus 
respectivos países. 
 
2.3.2.1 Clasificación de las Pymes Pequeña y Mediana empresa 
 
Según el boletín jurídico de la Cámara de Comercio de Quito (2016) 
expresa que, “el programa estadístico comunitario de la CAN, 





define los preceptos básicos para elaborar las estadísticas comunitarias 
de las Pymes.  
Este sistema estadístico regional establece que las Pymes comprenden 
a todas las empresas formales legalmente constituidas y/o registradas 
ante las autoridades competentes, que lleven registros contables y/o 
aporten a la seguridad social, comprendidas dentro de los umbrales 
establecidos en el artículo 3 de la Decisión 702.  
El artículo 3 de la Decisión 702 de la CAN establece los parámetros de 
acuerdo a lo señalado a continuación:  
a) Las empresas comprendidas dentro de los siguientes rangos de personal 
ocupado y de valor bruto de las ventas anuales:” (p.5)  
CUADRO 12 CLASIFICACIÓN DE LOS PYMES 
 
Fuente: Boletín cámara de comercio de Quito 
(*) Margen comercial para las empresas comerciales (**) Prevalecerá el valor bruto de las ventas 
anuales sobre el criterio del personal ocupado. 
 
b) La superintendencia de compañías valores y seguros del Ecuador, 
admitió la clasificación de la CAN en su resolución 1260, del 21 de agosto 







Fuente: Boletín cámara de comercio de Quito 
Según Araque (2015) es válido escoger el parámetro de número de 
trabajadores para clasificar a las empresas por su tamaño cuando, en 
cada tramo de clasificación, no existen mayores diferencias entre las 
empresas analizadas en el avance tecnológico incorporado a los 
procesos de producción del bien o servicio. En el caso del tejido 
empresarial ecuatoriano, según estudios sectoriales revisados y 
realizados, esa es una constante situacional que tiende a prevalecer, lo 
cual se convierte en un justificativo clave para escoger a la variable del 
número de trabajadores. 
Sobre el otro parámetro de clasificación el valor de las ventas  promedio 
anual se debe indicar que  también es válida su aplicación como 
referente clasificatorio de las empresas nacionales, ya que como 
tendencia de los últimos años, se puede acceder a datos financieros 
empresariales más confiables, debido a que principalmente las 
autoridades tributarias han mejorado de manera progresiva su capacidad 
de control gracias entre otras razones al soporte efectivo obtenido del 
cada vez del intensivo uso de las tecnologías de información y 
comunicación (TIC) que permite un procesamiento cruzado de datos 






 En Ecuador, las empresas de acuerdo a su tamaño tienen las categorías 
siguientes normadas por el Servicio de Rentas Internas SRI: 
Microempresas: emplean hasta 10 trabajadores, y sus ventas anuales 
hasta 100000 USD. 
Pequeña empresa: puede tener hasta 50 trabajadores y ventas hasta 
1000000 USD. 
Mediana empresa: alberga de 50 a 199 trabajadores, y ventas de 
1000001 a 5000000 USD. 
Grandes Empresas: tienen 200 o más trabajadores, ventas desde 
5000000 USD anuales y 120000 USD en activos fijos. 
La presente investigación está orientada a las Medianas empresas, es 
decir aquellas que están a un paso de ser grandes, que tienen toda una 
estructura formal, procesos, inclusive naves de producción muy 
significativas 
 
2.3.2 La Administración Estratégica 
 
La administración estratégica desde sus inicios ha buscado equilibrar la 
diversidad en las relaciones existentes, las necesidades observadas y 
seguir con un requerimiento organizativo que eleve la competitividad. 
Según (Gallardo Hernandez, 2014),” la administración estratégica es un 
proceso interactivo que implica a la organización en todos los niveles, la 
dirección general establece una visión y fija prioridades, las unidades 
inferiores determinan planes y presupuestos que son consolidados y 
corregidos por las unidades superiores que a su vez vuelven a enviarlos 







La Administración es el factor fundamental que determina el éxito o 
fracaso en el manejo y conducción de una empresa, no solo considera a 
la productividad como resultado de la gestión, sino que asegura el éxito 
como un estándar de competitividad al demostrar  indicadores de 
eficiencia, eficacia y efectividad .La alta dirección debe trabajar en equipo 
con los niveles operativos de la organización en base a un profundo 
conocimiento de las operaciones empresariales y a la aplicación de los 
principios fundamentales de las diferentes escuelas del pensamiento 
administrativo, explicadas en detalle en la epistemología de la presente 
investigación. 
El proceso de la administración estratégica está llamado a responder los 
grandes desafíos que proyecta el ritmo acelerado y cambiante de los 
mercados en donde están involucrados actores directos del trabajo 
empresarial: negociación, oferta, demanda, proveedores, clientes 
competencia, entre otros. 
(Fred R., 2013) “La administración estratégica se define como el arte y 
la ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones 
multidisciplinarias que permiten que una empresa alcance sus objetivos. 
Como lo sugiere esta definición, la administración estratégica se enfoca 
en integrar la administración, el marketing, las finanzas y la contabilidad, 
la producción y las operaciones, la investigación y el desarrollo, y los 
sistemas de información, para lograr el éxito de una organización”. (p.5). 
 (Dess, Lumpkin, & Eisner, 2011) “La administración estratégica consiste 
en los análisis, las decisiones y las acciones que emprende una 












Stevenson (2000) Emprender es perseguir la oportunidad más allá de los 
recursos que se controlen. 
En la actualidad el emprendimiento es un término muy utilizado en todo 
el mundo pues, significa, la reserva generadora de empleo y de nuevos 
ingresos para la economía de un país con un aporte significativo al PIB. 
Tras del emprendimiento está el emprendedor, cuyas características 
responden a la actitud por crear algo o mejorar lo creado, sea esto un 
producto, servicio u otra forma de organización, innovando con un 
espíritu independiente y ejecutándolo comercialmente al gestionar su 
propia empresa, donde asume riesgos para dar solución a las carencias 
de la sociedad. 
Peter Druker uno de los últimos contemporáneos y líder en la teoría del 
Management manifestó acerca del emprendedor como aquel empresario 
innovador 
 
2.3.4 La Estrategia 
 
(Mintzberg, Quinn, & Voyer , 1980) “una estrategia es el patrón o plan 
que integra las principales metas y políticas de una organización y a la 
vez establece la secuencia coherente de las acciones a realizar. Una 
estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner orden y asignar, 
con base tanto en sus atributos como en sus deficiencias internas, los 
recursos de una organización, con el fin de lograr una situación viable y 
original, así como anticipar los posibles cambios en el entorno y las 








(Carrion , 2007) “La palabra estrategia procede del término griego 
strategos (dirigir un ejército). En el fondo, las empresas actuales son 
ejércitos que luchan con otros en busca del favor del cliente. La 
estrategia militar aporto nuevos enfoque s en el campo empresarial, y el 
vasco es la distinción entre estrategia y táctica. La estrategia militar se 
relaciona con la creación de un plan global para establecer una posición 
favorable mediante el despliegue de una serie de recursos; la táctica es 
un plan concreto para llevar a cabo una acción específica. Una buena 
táctica permite ganar batallas, una buena estrategia facilita ganar la 
guerra”. (p.24). 
 
(Porter, 2009) Afirma:” la estrategia competitiva se logra cuando una 
empresa consigue una mayor rentabilidad en su sector si logra que sus 
precios sean mayores o que sus costos sean menores que los de sus 
rivales. Las fuentes de estas diferencias en precios o costos entre 
competidores se pueden dividir en dos tipos: las que se deben a 
diferencias en eficacia operativa, o a la aplicación de unas prácticas 
idóneas y las debidas a diferencias en el posicionamiento estratégico”. 
(p.10). 
 
(Gallardo Hernandez, 2014) “Toda organización requiere definir acciones 
para lograr el proceso estructural. Ese conjunto de acciones se conoce 
como estrategias. Estrategia es, entonces, el proceso seleccionado 
mediante el cual se espera lograr alcanzar un estado futuro”. (p.25).  
 
La noción de estrategia varía según Porter (1982), para quien la 
estrategia es la “relación entre la empresa y el medio que la rodea, 
planteando que su situación competitiva dependerá de la acción conjunta 
de cinco fuerzas competitivas básicas que son: nuevos competidores 
potenciales, amenaza de probable sustitución a productos y servicios, 
poder negociador de los clientes, poder de los proveedores, así como la 







Para Porter existen tres estrategias competitivas liderazgo en costes, 
diferenciación y segmentación o alcance. 
 
2.3.5 Estrategia De Negocios 
 
(Gallardo Hernandez, 2014) “Los primeros estudiosos que ligaron el 
concepto de estrategia a los negocios fueron John Von Neumann y 
Oskar Morgenstern en su obra Theory of Games and Economic Behavior 
(1944), la cual abrió un insospechado campo de estudio en el que 
actualmente trabajan miles de especialistas de todo el mundo. Ellos 
explicaban la estrategia como una serie de actos que ejecuta una 
empresa, los cuales son seleccionados de acuerdo con una situación 
concreta”. (p.15). 
 
La estrategia de negocios en él, tiempo se ha convertido en un  modelo 
para tomar decisiones en el que implícitamente están sus objetivos, 
metas o propósitos; este modelo a su vez genera las principales políticas  
y planes para obtener las metas, define el entorno de los negocios a los 
que se aspira , determina el tipo de organización humana y económica 
en la que se quiere convertir así como también define la naturaleza de 
sus ingresos y los beneficios para sus accionistas, empleados, clientes 
y la sociedad en general. 
 
2.3.6 Ventaja Competitiva 
 
La ventaja competitiva representa la parte diferenciadora es lo 
fundamental en el rendimiento de los mercados competitivos, según 
(Porter, 2009) “la ventaja competitiva nace fundamentalmente del valor 
que una empresa logra crear para sus clientes y que supera los costes 
de ello. El valor es lo que la gente está dispuesta a pagar y el valor 
superior se obtienen al ofrecer precios más bajos que la competencia por 





creces un precio más elevado. Existen sobre todo dos tipos de ventaja 
competitiva: el liderazgo en costes y la diferenciación”. (P.30-31). 
La teoría de la ventaja competitiva concibe elementos a ser tomados en 
cuenta, como la competencia dentro de un mismo mercado, la calidad, y 
la innovación, se dice que una empresa alcanza ventaja competitiva 
cuando obtiene rendimientos superiores al promedio en el sector. 
Para Ansoff (1964) la ventaja competitiva son aquellas características 
diferenciadoras sobre la competencia, que ahora ya no es referencia 
entre países, sino entre empresas u organizaciones que reducen los 
costos de los productos (bienes o servicios) ventajas que suelen ser 
resultado de las oportunidades observadas o reveladas, bien de 
producto, bien de mercado 
 
2.3.7 Teoría de Sistemas 
 
(Chiavenato, 2014) “la teoría general de sistemas se fundamenta en tres 
premisas básicas, los sistemas existen dentro de sistemas, cada sistema 
está compuesto por subsistemas y, al mismo tiempo, forma parte de un 
sistema mayor el suprasistema, cada subsistema se puede separar en 
los subsistemas que lo componen y así sucesivamente, el suprasistema 
también forma parte de un suprasistema mayor, al parecer ese 
encadenamiento es infinito. Los sistemas son abiertos, esta es una 
consecuencia de la premisa anterior, cada sistema existe dentro de un 
ambiente compuesto por otros sistemas los sistemas abiertos se 
caracterizan por un proceso infinito de intercambio de energía e 
información con su entorno. Las funciones de un sistema dependen de 
su estructura, cada sistema tiene un objetivo o finalidad que constituye 
su papel en el intercambio con otros sistemas dentro del ambiente”. 
(p.349 - 350). 
Bertanlanffy (1971) el sistema es un conjunto de unidades relacionadas, 
se derivan dos conceptos el de propósito u objetivo y el de globalidad, 





elementos, así como las relaciones, definen un arreglo que tiene siempre 
una finalidad u objetivo por alcanzar, la totalidad o globalidad. 
(Mintzberg, Quinn, & Voyer , 1980)” Por sistemas entendemos todos los 
procedimientos formales e informales que hacen que la organización 
funcione día a día y año con año: sistema de presupuestos de 
inversiones de capital, sistema de capacitación, procedimientos 
contables para los costos, sistemas presupuestales. Si en nuestro 
modelo existe alguna variable que amenace dominar a las otras 
variables, esta puede ser la de los sistemas. Si se quiere comprender 
como una organización logra en realidad o no sus objetivos, no hay más 
que observar sus sistemas, si se quiere cambiar una organización sin 
implantar una reestructuración resquebrajadora, hay que intentar 
cambiar sus sistemas”. (p.155). 
Existen diversos tipos de sistemas: por su constitución se clasifican en 
físicos o abstractos, en cuanto a su naturaleza existe dos alternativas 
abiertos o cerrados 
(Chiavenato, 2014) “Sistemas cerrados, no tienen intercambio en el 
medio ambiente que los circunda, pues son herméticos a cualquier 
influencia ambiental, por lo mismo no reciben influencia del ambiente ni 
influyen en él, no reciben ningún recurso del exterior y no producen cosa 
alguna para enviar afuera, en términos estrictos, no existen sistemas 
cerrados según el significado exacto del término, la denominación de 
sistemas cerrados se adjudica a aquellos que tienen un comportamiento 
programado determinado que operan con poco intercambio, pero 
conocido, de materia y energía con el entorno, el termino también se 
emplea para los sistemas estructurados donde los elementos y las 
relaciones se combinan de forma tan peculiar y rígida, que producen una 
salida invariable, estos son los llamados sistemas mecánicos, como las 
máquinas y los equipos.  Sistemas abiertos tienen relaciones de 
intercambio con el ambiente por medio de innumerables entradas y 
salidas, los sistemas abiertos intercambian materia y energía con el 
ambiente de forma regular, son adaptables; es decir para sobrevivir se 





un juego reciproco con el ambiente y su estructura se optimiza cuando 
el conjunto de elementos del sistema se organiza por medio de una 
operación adaptativa, la adaptabilidad es un proceso continuo de 
aprendizaje y de autoorganización”. (p.352). 
 
El sistema abierto se lo puede aplicar a una organización empresarial, 
íntimamente relacionada con su ambiente externo en donde se 
interactúa con clientes, la competencia, proveedores, órganos 
gubernamentales, sindicatos y otros agentes externos, en el que se 
relacionan entre si formando un sistema integrado en función de lograr 
objetivos organizacionales, esto se ve reflejado en modelos los mismos 
que se analizan a continuación. 
 
2.3.7.1 Modelo De Schein 
 
 
(Schein, 1974) “Propone algunos aspectos que la teoría de sistemas 
considera para definir a la organización: 
 
La organización es un sistema abierto, en constante interacción con el 
medio, del cual recibe materia prima, personas, energía e informaciones 
y los transforma o convierte en productos o servicios que exporta al 
ambiente, la organización es un sistema que tiene varios objetivos o 
funciones , que implican múltiples interacciones con el ambiente, la 
organización es u conjunto de subsistemas en interacción dinámica entre 
ellos, se debe analizar el comportamiento de los subsistemas en vez de 
enfocarse en los comportamientos individuales, los subsistemas son 
mutuamente dependientes y los cambios que ocurren  e ellos afectan el 
comportamiento de todos los demás. 
 
La organización existe en un ambiente dinámico que incluye a otros 
sistemas, no es posible comprender el funcionamiento de la organización 
sin considerar las demandas que le impone el ambiente, los múltiples 





límites organizacionales”. (p.95). 
 
 
2.3.7.2 Modelo De Katz Y Kahn 
 
 
(Katz & Kahn , 1972) Desarrollaron un modelo de organización aplicando 
la teoría de los sistemas a la teoría administrativa, según este modelo la 
organización tiene las características típicas de un sistema abierto entre 
las que destacan las siguientes: 
 
Entradas, la organización recibe insumos del ambiente y depende de 
suministros renovados de energía de otras instituciones o de personas, 
ninguna estructura social es autosuficiente 
 
Transformación, Los sistemas abiertos transforman la energía que 
reciben, la organización procesa y transforma sus insumos en productos 
terminados, mano de obra capacitada, servicios etc., esas actividades 
implican cierta reorganización de las entradas. 
 
 
Salidas, los sistemas abiertos exportan sus productos, servicios o 
resultados al medio ambiente 
 
2.3.7.3 Modelo Socio Técnico De Tavistock 
 
 
(Miller , 1971) “El modelo socio-técnico fue propuesto por sociólogos y 
psicólogos del Instituto de Relaciones Humanas de Tavistock, según 
ellos, la organización es un sistema abierto en interacción constante con 
su ambiente, más que eso es un sistema socio-técnico estructurado 






Subsistema técnico, comprende las tareas que serán desempeñadas, 
las instalaciones físicas, los equipos y los instrumentos que se utilizan, 
las exigencias de las tareas, las utilidades y las técnicas de operaciones, 
el ambiente físico y la forma en que está arreglado, así como la operación 
de las tareas, en resumen, el subsistema técnico implica la tecnología, 
el territorio y el tiempo, es el responsable de la eficiencia potencial de la 
organización. 
 
Subsistema social, comprende a las personas, sus características físicas 
y psicológicas, las relaciones sociales entre los individuos encargados 
de ejecutar la tarea, así como las exigencias de la organización formal e 
informal en situación de trabajo, el subsistema social transforma la 
eficiencia potencial en eficiencia real”. (p.81).  
 
Las organizaciones son sistemas humanos de cooperación y en 
coordinación acoplados dentro de unos límites definidos para perseguir 
metas y objetivos compartidos. En la definición el termino sistemas da 
paso al entendimiento de la teoría de sistemas como una forma de 
modelamiento de las organizaciones en el que se prioriza la estructura y 
el encadenamiento entre las diferentes partes que la componen con un 
solo fin alcanzar las metas organizacionales. 
 
Hodge, Anthony & Gales (2003) afirma “La conclusión de este enfoque 
es que la elección de la estructura organizativa deberá ser contingente, 
es decir dependiente del contexto con el que se enfrenta una 
organización. Algunas condiciones contextuales requieren un tipo de 
respuesta estructural por parte de la organización mientras que otras 
condiciones requieren diferentes respuestas estructurales. Por tanto, en 
una organización no existe la mejor forma o la más apropiada de 
estructurar u organizar. La estructura que más se ajuste depende del 
contexto con el que se enfrente la organización, se puede decir entonces 
que depende del entorno, tecnología, metas u objetivos, tamaño y cultura 







La organización crea departamentos separados para finanzas, 
producción, personal y marketing porque se necesitan conocimientos 
especializados específicos para cada área, solos a través de una 
interacción coordinada se podrían alcanzar los objetivos dotándole de 
sinergia a la misma. 
 
2.3.8 Dirección Estratégica 
 
(Palacios , 2010) “La dirección estratégica es el arte y la ciencia de poner 
en práctica y desarrollar todos los potenciales de una empresa que le 
aseguren su supervivencia a largo plazo, su competitividad, su eficacia, 
eficiencia y productividad. Las compañías de hoy en día se enfrentan, 
más que nunca, al reto de asimilar fuertes y continuos cambios, no del 
entorno interno como competidores, clientes, proveedores, normas, etc., 
sino también del externo en factores sociales, tecnológicos, económicos, 
políticos, legales, ambientales, administrativos”. (p.6). 
 (Casanueva & Gallego , 2012) “La dirección estratégica no es más que 
la parte de la dirección de las organizaciones que se ocupa de formular 
sus estrategias y de ponerlas en práctica. Va más allá de la planificación 
estratégica en la medida en que no solo busca el planteamiento de unos 
objetivos y los medios para alcanzarlos, sino que tiene en cuenta la 
necesidad de un análisis exhaustivo y riguroso, tanto de los elementos 
internos a la empresa como de los externos, de manera que, en la 
medida de lo posible, las decisiones estratégicas estén fundamentadas. 
Además, la dirección estratégica se ocupa tanto de la implantación de la 
estrategia como del control sobre su diseño y ejecución”. (p.22).  
La estrategia es el medio para alcanzar los objetivos de una 
organización, se formula e los niveles de dirección de ahí el termino de 
dirección estratégica, los objetivos son formulados en cada nivel 
departamental alineados a la alta dirección  y los esfuerzos de gestión 
están encaminados a su obtención , el nuevo paradigma de gestión 





cuyas bases teóricas  se originan en la planeación estratégica con toda 
su  metodología y análisis, algunas obras  administrativas refieren esta 
nueva herramienta gerencial entendida como  cultura empresarial obras 
como :en busca de la excelencia de Thomas Peters y R.Waterman 
(1996), la escuela de las configuraciones de Minztberg y Quinn en el 
proceso estratégico (1997), la gerencia en la sociedad futura y la 
sociedad post capitalista de Peter Drucker (2002), la quinta disciplina de 
Peter M. Senge (2004) y el aporte de  Michael E. Porter (2004) este 
último, incorporó  el concepto de ventajas competitivas en el campo  
organizacional. 
Los principios que orientan el proceso de dirección estratégica son, el 
enfoque sistémico su carácter científico y holístico del proceso, lo ético, 
formativo proactivo y participativo en busca de los resultados la 
pertinencia junto con la coherencia hace de esta disciplina una 
herramienta de dirección y de permanente interacción. 
 
2.3.9 El Team Building 
 
Refiriéndose a las características de los equipos y cómo lograr una 
cultura del equipo, (Piqueras & Arola , 2014) “Schein (1985) planteo su 
definición de cultura en Organizational Culture and Leadership. Para 
Schein el estudio de la cultura requiere una perspectiva evolutiva y la 
define como: Un patrón de supuestos básicos compartidos que el grupo 
aprende en la medida que resuelve sus problemas de adaptación externa 
e integración interna, que los ha trabajado lo suficiente para ser 
considerados como válidos y, por lo tanto, dignos de ser enseñados a 
los nuevos miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir 
en relación con esos problemas”. (p.37). 
Según (Margerison & McCann , 1993) “El éxito de nuestra moderna 
manera de vivir depende del trabajo en equipo. Las organizaciones que 
producen los bienes y servicios que recibimos están estructuradas en 





diferente enfoque para hacer a sus equipos exitosos, no obstante, 
consienten que el propósito final debe ser lograr una combinación 
ganadora donde los individuos trabajen conjuntamente para alcanzar los 
objetivos del trabajo”. (p.34). 
Los escenarios actuales en los que se desenvuelven las organizaciones 
del siglo XXI tienen tres variables que están condicionando su futuro y 
que deben ser al menos controladas, usando estrategias que minimicen 
su impacto ,porque se trata de factores externos como: la incertidumbre, 
la presión y el riesgo , cuando Kurt Hahn fundó en el año 1941 la escuela 
"OutwardBound”, preparó la formación del talento humano para enfrentar 
los desafíos actuales, no solo desarrolló habilidades y competencias en 
los jóvenes militares para que puedan sobrevivir sino que utilizando la 
naturaleza como un aula, logró  experimentar  retos y  extrajo las 
máximas potencialidades de sus estudiantes, logrado así un alto 
rendimiento en condicionas extremas de presión. 
Varias son las estrategias para transformar a un grupo de personas, que 
se establecen como creadores de valor en cualquier organización, 
cuando una empresa orienta sus actividades en función de procesos, 
ésta se consolida, el equipo se alinea a los objetivos y estrategias 
organizacionales, para solucionar problemas empresariales, pero esto 
requiere comprender y potencializar las múltiples habilidades y 
competencias de liderazgo que permitirá a una organización inteligente 
lograr resultados. 
 
2.3.10 La Planificación Estratégica 
 
(Sallenave , 1985) “La planeación estratégica es el proceso por el cual 
los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. De 
hecho, el concepto de estrategia y el de planeación están ligados 
indisolublemente, pues tanto el uno como el otro designan una secuencia 
de acciones ordenadas en el tiempo, de tal forma que se pueda alcanzar 





planeación estratégica y estos dependen de su complejidad 
organizacional. En el caso de la pequeña o mediana empresa donde 
todas las decisiones son tomadas por el dueño, la planeación estratégica 
es solo una expresión pomposa para designar la lógica que sigue el 
patrón en sus acciones. Se trata del caso extremo de la planeación 
estratégica reducida a un solo nivel”. (p.42). En las empresas 
debidamente estructuradas la planeación estratégica cuenta con tres 
niveles el de empresa, de división y funcional. 
(Ackoff, 1997) “Es una toma de decisiones anticipada, es decir, es algo 
que hacemos antes de efectuar una acción, es necesaria cuando el 
hecho futuro que deseamos implica un conjunto de decisiones 
interdependientes, lo que hace que se genere un sistema de decisiones, 
de ahí que se hable de un proceso y no solo de una acción o decisión 
independiente. Por tanto, es un proceso que se dirige hacia la producción 
de uno o más estados futuros deseados y que no es probable que 
ocurran a menos que se haga algo al respecto”. (p.14 y 15).  
Koontz & Weihrich (2012) "incluye seleccionar misiones y objetivos y las 
acciones para alcanzarlos; requiere tomar decisiones, es decir, 
seleccionar entre diversos cursos de acción futuros". 
 (Lerma & Barcena , 2012) “La planeación es una tarea fundamental para 
el funcionamiento y desenvolvimiento de cualquier tipo de organización, 
tanto pública como privada, con o sin fines de lucro. Al planear se esboza 
cual es la razón de ser y los propósitos de una persona, institución u 
organización. Planeando se puede saber en dónde se está y a donde se 
quiere llegar, cuáles son los objetivos y metas (personales o 
institucionales), cuáles son los riesgos y las oportunidades previsibles, 
que circunstancias (de mercado o medio ambiente) es probable que se 
presenten; todo ello con el fin de diseñar y decidir alternativas y formas 
de acción, que aseguren hasta donde sea posible nuestro adecuado 







2.3.11 El Balanced Scorecard 
 
(Francés , 2006) “En su libro The Balanced Scorecard (El cuadro de 
mando integral), Kaplan y Norton (1996) introdujeron el uso de cuatro 
perspectivas en las cuales ubicar los objetivos que constituyen la 
estrategia. Esta puede ser visualizada a través de las relaciones 
causales que existen entre ellos. La perspectiva de los accionistas 
representa el punto de vista de quienes ejerce derechos de propiedad 
sobre la empresa. La perspectiva de los clientes representa el punto de 
vista de los destinatarios de los bienes y servicios. La perspectiva de los 
procesos internos representa el punto de vista de las actividades 
necesarias para producir los bienes y servicios. La perspectiva de 
aprendizaje y crecimiento representa el punto de vista de las 
capacidades requeridas para realizar las actividades productivas. Estas 
capacidades son de tres tipos: capital humano, capital organizacional y 
capital de información (Kaplan y Norton, 2004)”. (p.33y 34). 
BSC / Cuadro de Mando Integral) es una herramienta que permite 
enlazar estrategias y objetivos claves con desempeño y resultados a 
través de cuatro áreas críticas en cualquier empresa: desempeño 
financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de negocio, 
aprendizaje y crecimiento. 
El cuadro de mando integral construye los indicadores de la actuación 
financiera futura de toda organización incluyen también los indicadores 
desde las perspectivas de los procesos, clientes y las perspectivas de 
aprendizaje y crecimiento, se traducen de la estrategia organizacional en 
objetivos e indicadores intangibles, como base de los procesos que 
permiten que existan indicadores de medición que se  transformen en 








2.3.12 Sistema de Calidad Exportador 
 
El término calidad ha sido recurrente en campos como; educación y 
exportación en los últimos años. 
 La calidad  constituye un requisito imprescindible para los exportadores 
que quieran ingresar en los mercados internacionales y mejorar su 
competitividad, en los actuales momentos existe la necesidad de cumplir 
con  requisitos técnicos que exigen un sinnúmero de normas impuestos 
por los países de destino  para salvaguardar  la seguridad  y salud de 
sus ciudadanos y así  satisfacer las necesidades específicas de los 
potenciales compradores que cada día va en aumento , los problemas 
que afronta el sector de exportadores y que es común en la mayoría de 
los países son las medidas no arancelarias contenidas en la 
reglamentación técnica, así como los procedimientos de conformidad y 
evaluación de las medidas fitosanitarias y sanitarias. 
Las organizaciones que requieran exportar sus productos deben cumplir 
con requisitos técnicos, obligatorios que son de aplicación en los 
mercados de destino. 
(Camisón , Cruz, & Gonzáles , 2006)” El sistema de gestión de una 
organización comprende diversos sistemas de gestión para áreas 
especializadas, es decir, para la planificación la ejecución y el control de 
una parte de sus actividades que están entre si relacionados y 
coordinados por las directrices del sistema de gestión global. En este 
sentido, la British Stándard Institution (1996) considera que un sistema 
de gestión se puede definir como una composición, a cualquier nivel de 
complejidad, de personas, recursos, políticas y procedimientos que 
interactúan de un modo organizado para asegurar que se lleva a cabo 








2.3.13 Satisfacción Del Cliente y los Stakeholders 
 
Según (Thompson , 2006) En la actualidad lograr la plena satisfacción 
del cliente es un requisito indispensable para ganarse un lugar en la 
mente de los clientes y, por ende, en el mercado meta. Poe ello, el 
objetivo de mantener satisfecho a cada cliente ha traspasado las 
fronteras del departamento de mercadotecnia para constituirse en uno 
de los principales objetivos de todas las áreas funcionales (producción, 
finanzas, recursos humanos, etc.) de las empresas exitosas. Por ese 
motivo resulta de vital importancia que tanto mercadólogos como todas 
las personas que trabajan en una empresa u organización , conozcan 
cuales son los beneficios de logar la satisfacción del cliente , como 
definirla, cuáles son los niveles de satisfacción , como se forman las 
expectativas en los clientes y en que consiste el rendimiento percibido, 
para que de esa manera, estén mejor capacitadas para coadyuvar 
activamente con todas las tareas que apuntan a lograr la tan anhelada 
satisfacción del cliente”.(p.1). 
Según Grande (2000), afirma que “la satisfacción del cliente es el 
resultado de comparar su percepción de los beneficios que obtiene, con 
las expectativas que tenía de recibirlos”.  La expresión matemática es la 
siguiente: 
Satisfacción = Percepciones – Expectativas 
 
Según (Carrion Carrasco, 2014) “La introducción el tema de los  
stakeholders, en la planeación estratégica se lo debe a R. E. Freeman, 
quien planteo que a través del concepto de los stakeholders en la 
planeación estratégica se integra componentes esenciales que necesita 
saber la dirección para apuntar al éxito de dicha estrategia , como son: 
el conocimiento del papel que desempeñan las empresas en el contexto 
social en los negocios y teorías integradoras que expliquen el 
comportamiento de las organizaciones en sus respectivos entornos. Es 





cada una de las etapas de formulación estratégica: definición de la 
misión, estrategias, asignación de recursos, control y sistemas 
estructurales para su implementación. (Freeman, 1984)”. (p.40). 
M. Clarkson entre otras cosas manifiesta que existen dos grupos de 
stakeholders que son independientes y que ayudan a sustentar a la 
empresa el primer grupo de stakeholders relevante porque sin ellos la 
organización no podría sobrevivir accionistas, empleados, clientes, 
provee, el estado, las comunidades y los mercados y un segundo grupo 
que no son importantes que no ponen en riesgo la sobrevivencia y 
operatividad de las organizaciones son más de tipo voluntario.  
Desde un enfoque sistémico, las organizaciones deben ser miradas 
como un todo en una Pyme. La calidad de un producto dependerá de la 
calidad de insumos que aporten los proveedores y de los estándares de 
calidad con los que trabajen los operarios, además de las políticas que 




Proceso según (Pérez Fernandes de Velasco , 2015) “Secuencia 
ordenada de actividades repetitivas cuyo producto tiene valor intrínseco 
para su usuario o cliente. Entendiendo valor como todo aquello que se 
aprecia o estima por el que lo percibe al recibir el producto (clientes, 
accionistas, personal, proveedores, sociedad); y obviamente, valor no es 
un concepto absoluto sino relativo o más sencillamente secuencia de 
actividades que tiene un producto con valor”. (p.49). 
(Agudelo Tobon, 2012) “Gestionar un proceso es garantizar un resultado 
a través de los objetivos que en términos de calidad se definen: calidad 
intrínseca uso adecuado de acuerdo con el propósito del producto, 
costos adecuado para el cliente con referencia al mercado, atención de 
las personas que entregan el producto o realizan el servicio, disposición 





uso, con miras a proteger la vida de las personas. Estos objetivos y su 
cumplimiento determinan la superación de las expectativas del cliente, lo 
cual se convierte, además, en el medio para lograr la rentabilidad y 
finalmente la prosperidad de la organización”. (p.23) 
(Bonilla , Díaz, Kleeberg, & Noriega , 2014) ” La mejora continua de los 
procesos consiste en aplicar metodologías que permitan optimizar, de 
manera cuántica y sistemática, el comportamiento y resultados de los 
procesos, incrementando su eficiencia, eficacia y efectividad. Toda 
organización que aspire hacer competitiva deberá buscar mecanismos 
que permitan elevar el desempeño de sus procesos, ya que son estos 
los que le agregan valor para la satisfacción de los clientes y otras 
personas interesadas: accionistas, empleados y proveedores, así como 
para la comunidad. El mejoramiento de los productos y servicios es el 
resultado de la mejora de los indicadores de desempeño de los procesos 
de las organizaciones. Entre las variables se pueden mencionar los 
costos, la calidad, el tiempo de respuesta, el tiempo de ciclo, el 
porcentaje de reclamos y la flexibilidad”. (p.19). 
  
2.3.15 El Posicionamiento en el Mercado 
 
Los resultados económicos de los países dependen de los devaneos de 
los mercados, su posicionamiento y la expectativa que éstos generen 
cuando se desarrollan. 
Para Medina (2013) Se define posicionamiento como “el arte y la ciencia 
de introducir el producto o servicio en uno o más segmentos del mercado 
en sentido amplio, de modo que se diferencia significativamente de sus 
competidores” 
Según (Kotler & Armtrong , 2013) “Más allá de decidir sobre cuales 
segmentos del mercado de enfocará, la empresa debe decidir sobre una 
propuesta de valor: cómo creará valor diferenciado para los segmentos 





Una posición de producto es la forma que un producto está definido por 
los consumidores en atributos importantes, el lugar que ocupa en la 
mente de los consumidores respecto a los productos competidores. Los 
productos son hechos en las fábricas, pero las marcas se forman en la 
mete de los consumidores”. (p.182) 
(Sanchez & Jaramillo , 2008) “Los consumidores pueden posicionar una 
marca en su cabeza a partir de uno solo de los componentes de la 
mezcla de mercadeo (producto, plaza, promoción y precio). Sin 
embargo, las empresas deben escoger el componente por el cual se van 
a distinguir y decidir cuál es la mejor estrategia para lograr que su 
producto o servicio sea elegido. Esa tarea consta de 3 pasos: identificar 
las posibles ventajas competitivas, seleccionar correctamente las 
ventajas competitivas sostenibles, y una estrategia general de 
posicionamiento, presentar y comunicar al mercado la posición 
escogida”. (p. 15). 
 
2.3.16 La innovación 
                   
Las sociedades que evolucionan ponen de manifiesto la necesidad 
apremiante de innovar en todos los aspectos posibles, para que esto les 
permita mantenerse. 
Según Schumpeter (1996) “La innovación representa aquellos cambios 
que, basados en el conocimiento, generan valor, esos conocimientos 
pueden adquirir formas de conocimiento organizacional, gerencial o 
tecnológico”. La innovación en la actualidad es una prioridad absoluta en 
las organizaciones para sobrevivir, las Pymes que no orienten su 
accionar a la innovación están hipotecando su futuro, la estrategia en 
este tipo de organizaciones es buscar permanentemente soluciones 
innovadoras a todos los problemas que emergen de la sociedad para 






Según Navaio (2010) “Innovación es la aplicación de nuevas ideas, 
conceptos, productos, servicios y prácticas, con la intención de ser útiles 
para el incremento de la productividad y la competitividad, un elemento 
esencial de la innovación es su aplicación exitosa de forma comercial, 
no solo hay que inventar algo, sino también, introducirlo en el mercado” 
Para (Pastor & Guisasola , 2012) “La creatividad y la innovación son 
elementos diferenciadores que permite que una empresa desarrolle y 
mantenga su posición de liderazgo en el mercado. Los resultados de su 
aplicación son nuevas propuestas de servicios y productos que anticipan 
las expectativas de clientes exigentes que aseguran su fidelidad. El 
mantenerse a la altura de las nuevas exigencias del mercado, demandan 
que las empresas busquen nuevos planteamientos comerciales e incluso 
en muchos casos una innovación radical. En definitiva, afrontan el reto 
de obtener resultados diferentes y la única forma de lograrlo es 
cambiando la forma de pensar y actuar. Para llegar a esto es 
fundamental que las empresas permitan que su personal contribuya en 
la generación de ideas y propuestas. Esto se logra al proponer la 
innovación y creatividad como valores organizacionales. Para muchas 
empresas este es un paso crítico, ya que implica abandonar las antiguas 
costumbres y asumir riesgos”. (p. 3). 
La innovación nace de un intercambio entre las necesidades de la 
sociedad y las empresas, se puede encontrar innovaciones en función 
de su impacto en productos o servicios de la empresa, los procesos son 
los que lo hacen posible y por supuesto la gestión, no obstante, 
independientemente del tipo de innovación, generalmente, esta se lleva 
a cabo a través de los recursos tecnológicos 
 
2.3.17 La Mejora Continua 
 
El autor Gutiérrez (2008) entiende por mejoramiento continuo “la política 
de mejorar constantemente y en forma gradual el producto, 





Camisón, Cruz & González (2006), la mejora continua consiste en “un 
proceso que permite la consecución de la mejora de la calidad en 
cualquier proceso de la organización, supone una metodología para 
mejorar continuamente y su aplicación resulta muy útil en la gestión de 
los procesos. Por otra parte, de acuerdo con el autor Gutiérrez (2010), la 
mejora continua es consecuencia de una forma ordenada de administrar 
y mejorar los procesos, identificando causas o restricciones, 
estableciendo nuevas ideas y proyectos de mejora, llevando a cabo 
planes, estudiando y aprendiendo de los resultados obtenidos y 
estandarizando los efectos positivos para proyectar y controlar el nuevo 
nivel de desempeño” 
(Andriani, Biasca, & Rodriguez M., 2003) “El gran empresario japonés 
Konosuke Matsushita   decía que en el universo existe un proceso de 
nacimiento, crecimiento y transformación, al que llamaba ley natural, y 
afirmaba que, si la empresa quería sobrevivir, debía implementar un 
proceso de constante innovación. Más aún, reforzaba su idea diciendo 
que este proceso de constante innovación se debía basar en la liberación 
del potencial humano, la cual se podría lograr dando a las personas un 
grado de autonomía sin precedentes”. (p. 32). Los autores cuando 
hablan de procesos de constante innovación se refieren a todas aquellas 
actividades que buscan mejoras continuas a los procesos y a los 
productos.    
Según Chang (2011) el método que permite encontrar la mejora de la 
calidad y llevarlo al éxito hacia sus metas es el proceso de mejora 
continua. 
(Sosa Pulido, 2013) “La mejora continua es una nueva cultura de trabajo 
que desarrollan algunas empresas para todo su personal, y se entiende 
como la actitud de la gente para no permitir que las actividades sean 
como siempre, buscando y encontrando mejores formas para trabajar y 
lograr resultados óptimos. Saben que todo lo que realizan ahora, se 
podrá mejorar siempre, con menos esfuerzo, menos recursos, menos 
tiempo y más calidad; este convencimiento es el que lleva a la búsqueda 





de lograr ese cambio trascendental, las organizaciones trabajan en dos 
líneas de acción muy claras y contundentes: Lograr que el personal este 
motivado para buscar siempre la mejor manera de trabajar, lograr que el 
personal cuente con la capacitación para encontrar esas nuevas formas 
para trabajar y, en consecuencia, obtener resultados óptimos”. (p.9).    
 
2.3.18 Modelo de Gestión de Calidad 
 
Federick W Taylor en sus estudios realizados a inicios del siglo XX 
considera de importancia la aplicación de métodos que mejoren la 
eficiencia y la productividad, Henry Fayol en cambio propone los 
elementos del proceso administrativo planificación, organización 
dirección y control  
Koonz y Weirich (2004) Asocia a la gestión y afirma que su éxito 
dependerá de cómo alcancen las organizaciones sus objetivos (eficacia) 
optimizando los recursos (eficiencia), la administración científica y la 
gestión organizacional han ido evolucionando al pasar los años, nuevas 
teorías y herramientas pasando por el mejoramiento continuo, la 
reingeniería de procesos, la gestión del conocimiento la innovación entre 
otras son parte de esa complejidad  
(Hodge , Anthony, & Gales , 2003) “En nuestro enfoque de sistemas 
estratégicos hacia las organizaciones, el diseño organizativo es parte del 
proceso de transformación en el análisis input-output. Un diseño 
adecuado debería ser capaz de facilitar la adquisición y el uso de los 
inputs, la dirección de los procesos de transformación, es decir, la 
tecnología, y la disposición de los outputs. En resumen, un buen diseño 
debería llevar hacia la eficiencia y efectividad organizativas. Aunque un 
buen diseño puede no ser suficiente para proporcionar eficacia y 






(Gimer, Michelena , & Hernández , 2010) “Como parte de este proceso 
de desarrollo de los modelos se considera que estos no definen cómo 
debe ser el sistema de gestión de una organización, sino fijan requisitos 
mínimos o recomendaciones que el sistema debe cumplir, de acuerdo 
con esto, las organizaciones -y entre ellas las pequeñas empresas- 
pueden definir su propio modelo de acuerdo con sus características 
particulares”. (p.1-6) 
(Valenzuela & Rosas, 2007) “Esto puede lograrse mediante la 
elaboración de procedimientos fácilmente reproducibles, pero siempre 
considerando los enfoques de orientación al cliente, mejora continua, 
participación activa del personal, alineación sistémica de los procesos y 
excelencia en el desempeño”. (p. 37-47) 
 (Laurencio , 2005) ” Los modelos representan simplificadamente una 
realidad o fenómeno con el objetivo de delimitar sus dimensiones 
(variables); brindan una visión aproximativa que sustente estrategias de 
investigación e intervención práctica, verifica las relaciones entre 
variables y aporta datos para la elaboración de teorías Flórez (1994), 
considera a los modelos como imágenes o representaciones del 
conjunto de relaciones que definen un fenómeno para su mejor 
entendimiento”. (P.35-44)  
 (Robbins , 2001) ” Las propiedades y la utilidad de la construcción de 
modelos permiten considerar a este último como un potente medio 
auxiliar a la investigación documental; a través de la construcción de 
modelos es posible caracterizar el fenómeno que se estudia en forma de 
imágenes visuales, de esquemas, de diseños. De tal forma, entre el 
investigador y el objeto que interesa analizar se sitúa un eslabón 
intermedio, es decir, una abstracción de la realidad, una representación 
simplificada de algún fenómeno del mundo real”. (p.15). 
Según (Lopez Cuvino , 2001) “La tendencia actual de la sociedad 
occidental tanto en el sector privado como en el público es la adopción 
de modelos de gestión que sirvan de referente y guía en los procesos 
permanentes de mejora de los productos y servicios que ofrecen. Un 





comprender, analizar y en su caso, modificar. Un modelo de referencia 
para la organización y gestión de una empresa permite establecer un 
enfoque y un marco de referencia objetivo, rigurosos y estructurado para 
el diagnóstico de la organización, así como determinar las líneas de 
mejora continua hacia las cuales deben orientarse los esfuerzos de la 
organización. Es, por tanto, un referente estratégico que identifica las 
áreas sobre las que hay que actuar y evaluar para alcanzar la excelencia 
dentro de una organización.   Un modelo de gestión de calidad es un 
referente permanente y un instrumento eficaz en el proceso de toda 
organización de mejorar los productos o servicios que ofrece, el modelo 
favorece la comprensión de las dimensiones más relevantes de una 
organización, así como establece criterios de comparación con otras 
organizaciones y el intercambio de experiencias”. (p. 1) 
(Andriani, Biasca, & Rodriguez M., 2003) “El sistema de gestión de toda 
empresa es un bien invaluable, el cual contiene la filosofía de la empresa, 
sus aspiraciones sus planes y la forma de realizar las actividades 
cotidianas. En el sistema de gestión se deben acumular las experiencias 
y las mejoras a fin de incrementar el poder de la empresa, para hacerla 
cada vez mejor”. (p.8) 
La gestión empresarial concebida como una cultura de calidad, halla su 
mayor referencia en las empresas japonesas, cuyo aplicador fue 
Deming, que aún después de la tragedia de Hiroshima y Nagasaki ha 
posibilitado la presencia  de algunos modelos de gestión ,todos ellos 
como  parte de un riguroso diagnóstico empresarial, a través del uso de 
nueve criterios, mediante un modelo estratégico, causa-efecto y teniendo 
como eje transversal el perfeccionamiento continuo donde se orientan  
los esfuerzos organizativos, es por tanto; referente estratégico que 
identifica las áreas sobre las que hay que actuar y evaluar . 
De lo enunciado se puede observar que es importante estudiar a la 
organización desde un enfoque estratégico el cual permita un equilibrio 
entre la teoría analizada, la investigación explorada y la aplicación, de 
los conceptos enunciados se podría describir a un modelo como la 





investigador en base a la fundamentación teórica como un sistema 
integral de procesos en el cual interactúan variables causa-efecto que 
logren excelencia, fin de la presente investigación.  

















 2.3.19 Desarrollo empresarial de las Pymes 
 
El concepto de desarrollo empresarial mirado desde la gestión ha 
evolucionado en la medida que el hombre avanza y las nuevas 
tecnologías han permitido el mejoramiento de nuevos productos y 
servicios para satisfacer un mercado cada día en crecimiento, la 
empresa es una realidad desde cualquier concepción teórica a 
continuación se cita varios conceptos que enriquecen la historia del arte 
frente a este tema 
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Cooper, Willard y Woo (1986) en su ensayo un nuevo concepto de nicho 
refieren al caso de cómo lograr un desarrollo empresarial en las Pymes 
y como estas puedan incluso alcanzar  mejores resultados que las 
empresas grandes de la industria, el consejo típico es que las Pymes 
abarquen solo los nichos que no  atiende sus rivales grandes, estos 
autores recomiendan revisar el concepto de nicho  y dicen que con 
frecuencia las empresas pequeñas pueden competir, en forma directa, 
con las gigantes de la industria, señalan además que los diversos tipos 
de cambios que suceden en el entorno pueden brindar oportunidades 
para todas las empresas de una industria  pero, en especial pueden crear 
vacíos para las empresas pequeñas, entre estos se consideran los 
cambios a las normas jurídicas, la tecnología y la preferencia de los 
consumidores, así como las innovaciones en la organización y la 
administración, estas oportunidades pueden implicar aumentar o restar 
servicios o características, o adoptar una tecnología  de costos más 
bajos, para sobrevivir las Pymes tienen que tener una objetivo claro, de 
tal manera que puedan conseguir una ventaja competitiva, las Pymes en 
su mayoría son excelentes para crear este tipo de visión, se recomienda 
también que dispongan de recursos financieros suficientes y líderes con 
talento, que puedan dar forma a la organización para realizar las 
estrategias innovadoras, las empresas que aprovechan las 
oportunidades nuevas puede establecer una competencia directa, con 
éxito, contra las líderes de la industria. 
Porter (1995) explica que existen industrias emergentes  que nacen 
debido a las innovaciones tecnológicas, costos más competitivos o el 
surgimiento de nuevas necesidades por parte  de los consumidores o de 
nuevas oportunidades de negocios , en el ensayo la estrategia 
competitiva en las industrias emergentes  se habla de este tipo de 
industria conocida como Pymes, el cual representa otro contexto en el 
que abundan las organizaciones emprendedoras, la situación básica de 
las industrias emergentes es que todavía no existen reglas del juego, 
todo es incierto, la tecnología, la estrategia, la formación sobre empresas 
rivales, al principio los costos pueden ser altos, pero quizás después se 





grande, pero otras pueden ser embriones nuevos, existen muchos que 
compran por primera vez y por regla general, todas las empresas tienen 
un horizonte breve del tiempo, sobra decir que este es el tipo de 
ambiente donde deberían desarrollarse las Pymes. 
En las primeras etapas de una industria, aquello que permite el éxito no 
siempre está ligado a la capacidad de la empresa para conseguir muchos 
recursos, en cambio el mismo se basa en la capacidad de asumir 
riesgos, para lograr innovación con tecnología  y ser muy inteligente  y 
prospectivo para introducir  insumos a los canales de distribución  que 
se requieran, Porter comenta que la incertidumbre estratégica es tanta 
en las Pymes  que el éxito  podría recaer en la empresa que aprovecha 
la oportunidad  de conformar la estructura  y las políticas de la industria 
grande, aprovechar las ventajas y oportunidades que les brinda el 
mercado y tratar de asegurar la lealtad  de los primeros compradores y 
proveedores, Porter termina con un comentario tranquilizante, señalando 
que el atractivo de una industria a largo plazo, no depende de su tasa de 
crecimiento presente, sino de su posible estructura favorable, en última 
instancia, como no es fácil discernir este ideal, se debe depender de un 
análisis profundo de las cinco fuerzas de la competencia. 
(Jacques , Cisneros Martinez , & Mejia Morelos , 2013) “el desarrollo de 
cualquier empresa depende de varios factores, y no puede disociarse de 
su capacidad de competencia frete a otras compañías, entre las cuales 
se incluyen las de los países extranjeros, en los albores del siglo XXI 
marcado por la globalización se presenta los factores determinantes del 
desarrollo. La calidad de la dirección y de su estrategia, un factor que no 
puede aislarse de los siguientes, la calidad del personal y de los 
participantes externos, las materias primas, los equipos y los servicios 
suministrados por las empresas colaboradoras y el medio, y la capacidad 
que tiene la firma para transformarlos en productos de mercado, la 
evolución de los gustos de los clientes, la tecnología, la coyuntura 
económica y la presión de la competencia, la capacidad de encontrar , 
clasificar, analizar y transformar la información interna y externa para 
integrarla en sus actividades, en caso de que la empresa no haya logrado 





factor a considerar es el tiempo. De este modo, a pesar de que una firma 
ofrezca los mejores productos a precios más que competitivos , si 
disminuye la calidad de los materiales que compra, si sus equipos se 
vuelven obsoletos, si sus distribuidores tardan en entregar  sus 
productos, o incluso si los comerciantes  no le otorgan toda la atención 
necesaria, la empresa terminará por cerrar, igualmente  a pesar de que 
un futuro emprendedor tenga una idea excelente para iniciar un negocio 
, si los empleados calificados, los equipos y los lugares adecuados para 
las instalaciones escasean en la región, si los inversionistas informales 
no creen en su idea o en su capacidad de ponerla en práctica y 
administrarla, el emprendedor no podrá echar a andar su proyecto. El 
desarrollo de cualquier empresa depende no solo de la calidad de la 
dirección y de su organización, sino también de un medio que le sea 
favorable, este medio debe estar en condiciones de ofrecerle diversos 
recursos, pero también debe ofrecerle facilidades que le ayuden a 
superar los principales obstáculos inherentes a cualquier economía, es 
decir la incertidumbre y la ambigüedad de la información”. (p.388). 
(Anzola , 2010) la pequeña empresa deberá prepararse para los 
escenarios futuros, tener un gran nivel de conocimientos y una buena 
estructura organizacional por áreas, debido que existe una creciente 
competencia y debe buscar la máxima satisfacción al cliente, es 
imperativo tener una información oportuna y veraz y tener una capacidad 
de respuesta utilizando los recursos necesarios en el tiempo preciso. 
En gran medida, el éxito de los resultados obtenidos dependerá del uso 
de esos recursos en el tiempo, lugar y con las personas idóneas, 
considerando que el capital más importante de la organización son las 
personas, y su grado de motivación debe ser elevado para que puedan 
desarrollar bien su trabajo siendo esta la clave más importante para 
lograr el éxito de su empresa. (Seclen, 2016) refiere que el estudio del 
crecimiento de la empresa se ha abordado desde diferentes perspectivas 
debido a la complejidad que la caracteriza (Erauskin et al., 2011; 
Mckelvie y Wiklund, 2010; Correa, 1999; Weinzimmer et al., 1998). De 
hecho, diferentes teorías y enfoques han ido configurando su estado 





teorías de la organización. 
(Seclen , 2016) “El enfoque contingente pretende establecer las 
principales interrelaciones que existen entre una organización, sus 
componentes y el medio en que se inscriben, para así llegar a proponer 
diseños organizativos y acciones directivas acordes a cada situación o 
contingencia. Es decir, ofrece argumentos que explican el crecimiento de 
la empresa a partir de la importancia del entorno y su influencia sobre el 
diseño organizativo. Dasí y Martínez (2011) Por otra parte, la teoría de 
la dependencia de recursos, que se encuadra dentro de los modelos 
sociales de comportamiento, también defiende la importancia del entorno 
como fuente de limitaciones, incertidumbres y contingencias (Pfeffer y 
Salancik, 1978). En concreto, estos autores parten de la hipótesis de que 
existe una dependencia de la organización de los recursos externos, en 
tanto que esta no puede generarlos totalmente de forma autónoma. 
Diferentes autores han basado sus estudios desde las teorías de la 
economía clásica, analizan que los procesos que tienen que ver con el 
crecimiento y desarrollo de las empresas está en función de sus tamaños 
para poder competir en un sector determinado. Machado (2016) la teoría 
del aprendizaje (Jovanovic, 1982), argumenta que solo las empresas 
eficientes sobreviven y crecen, por ello se trata de explicar el crecimiento 
añadiendo nuevos factores como la edad de la empresa y el sector 
donde compite, poniendo énfasis en el aprendizaje organizacional a 
través del cual los administradores saben cómo obtener mejores 
resultados en la empresa. Es decir, las empresas con gran experiencia 
en el mercado podrían tener altas tasas de crecimiento. Quienes se han 
dedicado a estudiar este complejo tema coinciden que un factor 
fundamental de crecimiento empresarial está en el incremento de la 
competitividad, según (Blázquez et al., 2006). Los dos enfoques que más 
destacan en la literatura son el estocástico y el determinista (Bechetti y 
Trovato, 2002). El primero se fundamenta en la Ley de Gibrat (1931) que 
parte de la hipótesis de que el crecimiento de las empresas es un 
fenómeno aleatorio originado por la acción de innumerables e 
insignificantes factores aleatorios que actúan de forma proporcional 





tamaño tienen la misma probabilidad de crecer. El segundo enfoque 
hace hincapié en que el crecimiento depende de un conjunto observable 
de características o factores, tales como la evolución del entorno general, 
dinámica del sector donde compite la empresa, estrategia de negocio 
desarrollada, recursos disponibles, características y motivaciones de los 
propietarios, entre otros”. (p.227-228). 
A inicios del presente siglo se ha podido observar que el sector 
empresarial busca su crecimiento en procesos que se adaptan a cambios 
que surgen de la misma dinamia del sector, en función de variables que 
provienen del entorno y de la generación de contextos propiciados por la 
toma de decisiones corporativas. 
Gilbert et al. (2006) destaca que los principales factores determinantes 
del crecimiento empresarial son: las características personales del 
propietario de la empresa, los recursos, la estrategia del negocio, la 
estructura, los sistemas organizativos y de gestión, la localización 
geográfica, el contexto sectorial, etc. Delmar et al. (2003) en su estudio 
encontraron que la situación económica general también tiene 
implicaciones en la forma en que se produce el crecimiento empresarial. 
Los países desde su formación como tales han buscado el desarrollo. Si 
bien en un inicio éste fue individual, evolucionaron a un desarrollo 
colectivo, lo que permitió la generación de grupos empresariales que han 
cambiado la forma de la sociedad.  
El desarrollo empresarial es un medio por el cual el empresario y su 
personal adquieren habilidades y destrezas, que permiten el manejo 
óptimo de los recursos, la innovación en los procesos y productos, de tal 













CAPÍTULO 3: METODOLOGÍA 
3.1 TIPO Y DISEÑO DE INVESTIGACIÓN 
La investigación que se realizo es no experimental, y exploratoria se 
buscó información para tener acercamiento a una realidad objetiva su 
enfoque va de la mano con el aporte al mejoramiento de conocimiento 
en temas de gestión, estrategia y desarrollo empresarial de Pymes se ha 
procedido a plantear el problema de investigación con la respectiva 
formulación del objetivo a alcanzar se ha seleccionado una teoría que 
explique tanto las variables independiente y dependiente. 
De tipo explicativo porque se pudo establecer cuáles fueron las causas 
que provocan las limitaciones en las Pymes en cuanto a su desarrollo 
empresarial, la formulación de las hipótesis deja la posibilidad de abrir 
nuevas investigaciones y complementarlas con las ya iniciadas. 
Se utilizó una investigación de segundo nivel de tipo descriptivo, el cual 
permitió el levantamiento de datos con fines de establecer un diagnostico 
situacional, procediendo a encuestar a 60 Pymes agroindustriales de la 
zona de influencia procesando la información y realizando un análisis 
crítico deduciendo la teoría planteada, la relación existente entre las 
variables y su comportamiento, y de campo debido a la visita in situ a las 
Pymes. 
En relación al tipo de investigación es aplicada por que toma como base 
la investigación básica y sus diferentes niveles, por medio de ellos se 
formularon problemas e hipótesis para resolver los diferentes procesos 
productivos, y de distribución, en las Pymes agroindustriales y que 
afectan al índice de productividad no solo de la zona tres de influencia si 
no del Ecuador en general    
El enfoque corresponde a métodos y técnicas cuantitativas, el muestreo 
y el tratamiento estadístico, como técnicas se utilizó una encuesta 
cerrada dicotómica, estructurada en una matriz de competitividad  con 
ocho criterios y una encuesta cerrada con cuatro criterios que busco 





que fueron utilizados en las Pymes peruanas en el proyecto BID-ADEX 
con fines de promover las exportaciones a Estados Unidos de Norte 
América y aplicadas en esta investigación a las Pymes de la zona tres 
del Ecuador. 
Los alcances de la investigación utilizo el método deductivo por el cual 
ayudo a alcanzar conclusiones generales de la investigación mediante 
los resultados obtenidos en el momento de aplicar las técnicas de 
investigación 
Méndez (2001) afirma que “el tipo de estudio señala el nivel de 
profundidad con el cual el investigador busca abordar el objeto de 
conocimiento” 
La presente investigación partió de dos enfoques; el estructurado en 
base a tres métodos: el inductivo, partiendo de lo general a lo específico 
con base en investigaciones previas, obtenidas del estado del arte de 
todos aquellos aportes científicos de las variables identificadas, en las 
ciencias administrativas. Se formularon propuestas que partieron de la 
aplicación de la matriz de competencias, es decir ;se estableció un 
modelo de gestión basado en las variables y criterios que intervinieron 
en el diagnóstico situacional, el analítico al revisar y ordenar por 
separado todos y cada uno de los diferentes conceptos, herramientas y 
estrategias de negocios que conforman la gestión y de síntesis porque 
posibilita el análisis comparativo de conceptos citados, para producir 
nuevos criterios y alimentar la ciencia con nuevas propuestas que 
vengan a actualizar y dinamizar el conocimiento. 
La investigación de campo se evidenció al acudir a las medianas 
empresas existentes,  de alimentos procesados y agroindustriales, 
agrupadas en la zona de influencia, donde se realizó encuestas a los 
propietarios y  se  levantó  información a este tipo de organizaciones  
mediante la utilización de una matriz preparada para el efecto donde se  
identificaron las potencialidades que éstas tienen en el sector .Este tipo 
de investigación conduce a la observación directa y al conocimiento 





El segundo enfoque utilizado fue el de la teoría prospectiva planteado 
por Michael Godet y citada por Francisco Emilio Argote Vega y María 
Angélica Insuasty Cuellar(2012) “construir el futuro supone el suficiente 
control sobre la situación y saber con certeza lo que se quiere lograr” 
p.23, por lo tanto ;se tomaron las etapas del proceso prospectivo de este 
autor, al explorar  el estado de arte para conocer con detenimiento las 
perspectivas y fundamentos de la teoría y  los diferentes modelos de la 
gestión de la calidad con sus criterios más sustanciales, la identificación 
de aquellas herramientas y estrategias de gestión que permitan el 
desarrollo del sector agroindustrial de los alimentos procesados y del 
licor artesanal, como caso de estudio para lograr la calidad en los 
procesos y, que sean exigibles y aceptados en el mercado europeo 
mediante un examen a la cadena de suministro ,desde el proceso de 
siembra hasta la exportación y el uso del producto en la mesa del cliente 
en los mercados internacionales. Se requirió de la técnica de análisis 
estructural apoyado en una matriz de competencias, que mide las reales 
potencialidades que tienen los productos de las Pymes agroindustriales 
y sus posibilidades reales de exportación de acuerdo a las normas 
técnicas y las partidas arancelarias. 
 
 
3.2 POBLACIÓN DE ESTUDIO 
 
De acuerdo a la información del INEC Instituto Nacional de Estadísticas 
y Censos mediante el visualizador de estadísticas productivas en el cual 
se registra la estructura productiva del País con un cruce de información 
del servicio de Rentas Internas SRI y el Instituto  Ecuatoriano de 
Seguridad Social IESS en el cual se dispone de estadísticas del total de 
unidades económicas del Ecuador desde una perspectiva territorial y 
sectorial con un enfoque de tamaño de empresa,  para el año 2016 se 







TABLA 1 TAMAÑO DE LA EMPRESA 
              Número de Empresas por Tamaño - País 
Tamaño de empresa Año 2016 
Microempresa 736636 
Pequeña empresa 63400 
Mediana empresa A 7703 
Mediana empresa B 5143 
Grande empresa 3863 
Total 843745 
Fuente Directorio de Empresas INEC 
 
De acuerdo a la zona de incidencia y de estudio de la investigación de la 
zona de planificación tres del Ecuador se tiene: 
 
Indicadores zona de planificación 3 todos los sectores 
Tamaño de empresa Año 2016 
Microempresa 93347 
Pequeña empresa 5756 
Mediana empresa A 602 
Mediana empresa B 373 
Grande empresa 192 
Total 100270 







Y de esta población de estudio se analizó aquellas empresas que 
respondan a procesos de manufactura en la Zona de Planificación tres 
del Ecuador: 
 
Indicadores zona de planificación tres manufacturas 
Tamaño de empresa Año 2016 
Microempresa 9670 
Pequeña empresa 641 
Mediana empresa A 57 
Mediana empresa B 44 
Grande empresa 32 
Total 10444 
Fuente Directorio de Empresas INEC 
 
 
En la presente investigación, la población son Las Pymes medianas 
agroindustriales y de los alimentos procesado en el sector económico 















CUADRO 13 POBLACIÓN DE ESTUDIO 
 
N° Provincia Número de 
Pymes 
1 Chimborazo 3132 
2 Cotopaxi 2336 
3 Pastaza 437 
4 Tungurahua 5147 
ELABORADO POR: Ing. Msc. Walter Navas 
FUENTE: www.inec.gob.ec 
 
El período de observación de la muestra, fueron los meses de 
septiembre a octubre del 2016. La información que se levantó tuvo de 







3.3 TAMAÑO DE MUESTRA 
 
No aplica la fórmula de la muestra porque el objeto de estudio es 60. 
El presente estudio se realizó en la población de la unidad de análisis de 
las provincias de la zona tres. Su población está compuesta de 101 
Pymes medianas, que llevan contabilidad y que se encuentran 
registradas en el INEC (Instituto Nacional de Estadística y Censos) En el 
último censo del año 2012, sin embargo; se adquirió información del 
ARCSA (Agencia de Registro y Control Sanitario) la misma que regula 
los registros sanitarios de las Pymes medianas de los alimentos. Durante 
los periodos 2014 al 2016 se ubicó 60 Pymes destinadas a la producción 
de alimentos procesados, entre otras, conservas, lácteos, bebidas 
alcohólicas, embutidos, en este caso no aplica la muestra porque el 
objeto de estudio es 60, por cultura y formalidad de la investigación cito 
la fórmula de la muestra poblacional: 
Fórmula: 
 
      Z2  o2  N 
 
     e2(N-1) + Z2 o2 
 
ELABORADO POR: Ing. Msc. Walter Navas 
FUENTE: Sampieri H 2010 
  donde: 
 n= tamaño de la muestra. 
 N= tamaño de la población. 
Z = valor que representa los niveles de confianza.  







3.4 TÉCNICAS DE RECOLECCIÓN DE DATOS 
 
Los instrumentos de recolección de datos representados  en la matriz de 
competitividad conjuntamente con el desarrollo de la otra matriz 
(potencial exportador), para proyectos de fortalecimiento y apoyo a las 
Pymes en las exportaciones, ya fue desarrollada y aplicada  para el 
proyecto BID-ADEX conjuntamente con PROMPERÚ ( Comisión de 
promoción del Perú para la exportación y el turismo)  y Pymes al Mundo,  
debido a la necesidad de que  las Pymes pueda recibir asistencia e 
función de los requerimientos técnicos para ingresar al mercado de los 
estados unidos  de Norteamérica  en función del tratado de libre comercio 
en el año 2012 , El proyecto nace desde la suscripción del Convenio de 
Cooperación Técnica entre la Asociación de Exportadores del Perú 
(ADEX) y el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) . 
El proyecto tuvo como fin buscar en primer lugar motivar a las Pymes 
para que exporten y puedan identificar los requisitos técnicos de acceso 
a los mercados internacionales y en particular a los Estados Unidos, para 
lo cual se aperturaron servicios de asistencia e información técnica 
completa enfocados solo para las Pymes objeto del programa y que 
superen el test exportador, para ello se registraron como empresa en el 
módulo de ventanilla de atención PYME. 
La matriz de competitividad no necesariamente en una mediana 
empresa la cumple en su totalidad, pero hay puntos esenciales en la 
misma que la haga competitiva., es por eso que se diseñó de esa manera 
y la finalidad es que la asignación del puntaje la establezcan una vez que 
se puedan juntar núcleos empresariales y estandarizar valores de 
asignación de evaluación. 
La matriz de potencial exportador que también se califica con criterios 
mínimos y no está asociada a que la empresa necesariamente tenga que 







Una vez ejecutada esta evaluación, se implanta la matriz de requisitos 
de acceso para exportar cumpliendo con la normativa d exigencia en el 
país de origen para que pueda salir y luego en el país de destino. 
 
Y por último se elabora el famoso plan de calidad desde la evaluación 
del cliente hasta la retroalimentación de toda la cadena de valor todo ello 
implícito en el Modelo de Gestión propuesto en el criterio sistema de 
calidad y con aplicación directa a un emprendimiento. 
 
Queda claro los beneficios de la ejecución de este proyecto y que contó 
con el levantamiento de información a través de los instrumentos que se 
utilizó para la presente investigación por los resultados descritos. 
 
El alfa de Cronbach se utiliza para la validación de la consistencia interna 
de los instrumentos de recolección de datos, se trata de un índice de 
facto que evalúa el grado en que los ítems de un instrumento están 
correlacionados, es aplicable cuando existe una escala de Likert, en la 
presente investigación el cuestionario que se aplicó a pesar que fue 
utilizado en un levantamiento de información anterior, y como aporte al 
mejoramiento de la investigación realizada,  tiene coherencia para 
validar los resultados en el constructo analizado referente a la gestión 
gerencial. 
 
Se empleó el número de ítems, la sumatoria de la varianza individual, la 
varianza total, empleando el programa estadístico informático SPSS, 
estas variantes se aplicaron para la validación de la consistencia interna 
del cuestionario tricotómico del potencial exportador obteniendo un 
resultado de 0,72 el mismo que se encuentra dentro de parámetros de 
confianza y validez.  
 
Según los criterios de George y Mallery (2003) informan que cuanto más 
se aproxime el valor del alfa a 1 mayor será la consistencia interna del 







Coeficiente alfa > 0,9 Es excelente 
Coeficiente alfa > 0,8 Es bueno 
Coeficiente alfa > 0,7 Es aceptable 
Coeficiente alfa > 0,6 Es cuestionable 
Coeficiente alfa > 0,5 Es pobre 
Coeficiente alfa < 0,5 Es inaceptable 
 
 
Veamos qué dicen ciertos investigadores en relación a la valoración del 
alfa: 
 
Según Nunally (1978) “dentro de un análisis exploratorio estándar el 
valor de fiabilidad en torno a 0,7 es adecuado” 
 
Para Kaplan & Saccuzzo (1982) “el valor de fiabilidad para la 
investigación básica entre 0,7 y 0,8 en investigación aplicada sobre 0,95” 
 
Huh, Delorme & Reid (2006) “el valor de fiabilidad en investigación 
exploratoria debe ser igual o mayor a 0,6; en estudios confirmatorios 
debe estar entre   0,7 y 0,8” 
 � = �� − � [ � −  �����  ] 
 
K: # ítems �vi:   Sumatoria varianza individual  













1 2 3 4 5 6 7 8 9 
1 1 3 2 3 1 1 1 2 1 15 
2 1 1 1 1 3 2 1 2 1 13 
3 2 3 3 3 3 3 3 2 2 24 
4 3 3 3 2 3 2 2 3 2 23 
5 1 3 2 3 3 2 1 3 1 19 
6 1 2 3 3 3 2 3 3 1 21 
7 1 3 3 3 3 3 3 3 2 24 
8 3 3 3 3 3 3 1 1 3 23 
9 1 2 2 2 2 3 1 2 1 16 
10 3 3 3 2 3 3 3 3 1 24 
11 3 2 3 3 3 3 3 3 2 25 
12 1 1 1 2 3 3 1 3 1 16 
13 3 2 3 3 3 3 2 3 2 24 
14 3 2 3 3 3 3 2 3 1 23 
15 1 2 3 3 3 3 1 3 1 20 
16 1 2 2 2 2 2 3 2 2 18 
17 1 2 2 3 1 2 1 3 1 16 
18 1 3 3 3 3 3 1 3 1 21 
19 1 3 3 3 3 3 1 3 1 21 
20 1 3 3 2 3 3 3 3 3 24 
21 1 2 1 2 3 2 1 2 1 15 
22 1 2 2 1 2 3 3 3 1 18 
23 1 1 2 2 2 2 1 2 1 14 
24 2 3 3 3 3 3 2 3 2 24 
25 3 3 2 3 3 3 3 3 1 24 
26 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
27 1 2 2 3 2 2 1 3 1 17 
28 1 3 3 2 3 3 3 3 3 24 
29 2 3 3 3 3 3 3 3 3 26 
30 1 3 3 3 3 3 3 3 1 23 
31 1 3 2 3 3 3 1 3 1 20 
32 3 3 3 3 3 3 2 2 2 24 
33 1 2 3 3 3 3 3 3 3 24 
34 1 3 3 3 3 3 3 3 1 23 
35 1 2 3 1 2 3 3 3 3 21 
36 2 1 2 3 3 1 1 2 1 16 
37 2 1 1 2 2 3 1 2 2 16 
38 1 2 3 3 2 3 3 3 1 21 
39 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
40 1 2 2 3 2 3 1 3 1 18 
41 1 1 3 3 3 3 3 3 1 21 
42 1 1 3 3 3 3 1 3 3 21 
43 1 2 2 3 3 3 3 2 3 22 
44 3 3 3 2 2 3 3 3 3 25 
45 3 3 3 3 2 3 3 3 3 26 
46 2 2 2 3 3 3 3 2 3 23 
47 1 2 2 1 1 1 2 2 3 15 
48 1 3 3 3 3 3 3 3 1 23 
49 3 3 2 2 3 2 3 2 2 22 
50 3 3 3 3 3 3 2 3 2 25 
51 3 3 3 2 3 2 3 3 1 23 
52 1 2 2 2 1 2 3 3 1 17 
53 1 2 2 3 3 3 1 3 1 19 
54 1 2 3 3 3 3 3 3 1 22 
55 3 3 3 2 3 3 1 3 3 24 
56 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
57 1 3 3 2 2 3 1 3 1 19 
58 2 1 2 3 2 2 3 3 2 20 
59 1 3 3 3 3 1 3 3 1 21 
60 2 1 2 3 3 2 1 2 2 18 
Suma 3 17 30 36 40 43 42 31 44 16   
Suma 2 8 21 20 16 13 14 7 15 13   
Suma 1 35 9 4 4 4 4 22 1 31   
  60 60 60 60 60 60 60 60 60   
Varianza 0,78 0,53 0,38 0,37 0,36 0,37 0,86 0,24 0,72 12,8097 
                      
Suma 4,6                 
k 9                 
k/k-1 1,13                 
SVi 4,6                 
Vt 12,8                 






CAPÍTULO 4: RESULTADOS Y DISCUSIÓN 
 
4.1 ANÁLISIS, INTERPRETACIÓN Y DISCUSIÓN DE RESULTADOS 
 
A nivel mundial se puede observar la evolución y el incremento de 
actividades de emprendimiento, cuyo insigne propósito es y será la 
creación de nuevos negocios que busquen dinamizar la economía de su 
entorno. Es importante detenerse y realizar un análisis del 
comportamiento emprendedor de éxito de algunos países que son 
referentes y modelos de desarrollo en este sector, así también las 
dificultades y problemas que se perciben  .Se particularizará este estudio 
en el Ecuador en su zona tres, por ser el país de procedencia del 
emprendedor y autor de esta investigación, y se tomará datos históricos 
relevantes de estudios realizados por el Banco Interamericano de 
Desarrollo (BID) y del Global Etrepreneurship Monitor GEM. 
Según Angelelly & Prats (2005) “El desarrollo de emprendedores y 
nuevas empresas se ha convertido en un objetivo central para acelerar 
el progreso económico y social de las naciones, en Europa, la promoción 
de la empresarialidad adquirió relevancia en la década de los noventa 
(Thurik y Wennekers, 2004) la tendencia ha sido parecida en otros 
países desarrollados, tales como Japón, Canadá y Estados Unidos. Los 
países de América Latina y el Caribe no han sido una excepción en este 
proceso y también han venido incorporando el fomento de nuevos 
emprendimientos y la promoción del espíritu empresarial en sus políticas 
de desarrollo empresarial, de educación y de formación profesional”. 
Esta afirmación de Angellelly y Prats adquiere importancia absoluta en 
tiempos de recesión y crisis, advirtiendo que el emprendimiento impacta 
en el desarrollo económico de una nación partiendo de las 
contribuciones científicas de Jovanovic en 1982, y de Klepper 1996 y 
basados en la teoría de la evolución de las industrias, así también; se 
logra un efecto inmediato indirecto a la generación de empleo. La 





empresas, esto dará paso a un nuevo cambio estructural, donde la 
innovación provocará el perfeccionamiento y la creación de nuevos 
productos. 
En Latinoamérica han existido algunos avances significativos en temas 
de emprendimiento, existe evidencias de diseño e implementación de 
políticas económicas y mejora en términos de obligaciones tributarias 
para las Pymes, sin embargo; la región requiere un crecimiento 
sostenible y sustentable para incrementar la productividad por lo que es 
necesario mejorar en educación y la cultura emprendedora, 
incrementando la innovación, investigación y el desarrollo tecnológico. 
A continuación, se citará la clasificación de los países según índices del 
GEM (Global Entrepreneurship Monitor), organismo internacional que 
proporciona resultados de encuestas desde 1999 y cubre informes y 
atributos de 73 países del mundo con indicadores del ecosistema 
emprendedor, en el caso que nos requiere se revisará información del 




CUADRO 14 CLASIFICACIÓN DE PAÍSES SEGÚN ÍNDICE DE GEM 
 












China, México Hong Kong, Slovenia 



























Fuente: Tomado del informe ejecutivo GEM del año 2003 
 
CUADRO 15 DEMOGRAFÍA EMPRESARIAL EN PAÍSES SELECCIONADOS 









Italia (1) 8,1 6,5 1,6 
Alemania (1) 15,7 12,6 3,1 
España (1) 13,3 11,4 1,9 
Portugal (1) 13,2 9,1 3,8 
Reino Unido (1) 10,9 10,3 0,6 
Chile (2) 13,8 11,1 2,7 
Argentina (3) 6,7 8,9 -2,2 
(1) Promedio anual para el periodo 1995-2000. Datos tomados de 
Observatorio Europeo de las Pyme, 2002. 
(2) Promedio anual para el periodo 1996-2001. Datos tomados de Crespi, 2003, 
(3) Promedio anual para el período 1995-2001 de la industria manufacturera (JICA, 2003) 
 
Del cuadro 15, se desprende que Chile a esa fecha  constituye el primer 
país latinoamericano con un alto índice de actividad emprendedora y el  
sexto país en el mundo con un 2,7% de tasa de creación neta de 
empresas, lo que lo ha convertido en un país de formación y desarrollo 
de los sectores  bajos y medios de la sociedad, generando nuevos 





modo es como las Pymes de origen familiar contribuyen a la industria 
chilena. 
Landaeta, Saavedra, & Stevens (2015), manifiestan que dentro de la 
investigación realizada se encontró que los productos que lidera chile a 
nivel mundial, más allá de los cátodos de cobre refinado que encabeza 
la producción para la exportación de las grandes empresas también 
están las Pymes con el envío al extranjero de uvas frescas que alimentan 
el 21,7% de las uvas en el mundo que son exportadas por Chile, a esto 
se suma los arándanos frescos, las manzanas deshidratadas y las 
ciruelas frescas, cabe recalcar que las Pymes se han convertido en un 
motor principal para dinamizar el sector del trabajo con el fin de brindar 
un sustento a varias de las familias de Chile, el 98% de las Pymes en 
Chile generan casi el 70% del empleo en su país. 
Las Pymes son de mucha importancia para el desarrollo y economía de 
cada país, en México existen 4 millones de empresas información 
suministrada por la Secretaria de Economía, el 99% son MIPYMES, 
representan el 72% de la fuerza laboral y contribuyen con el 52% del 
Producto Interno Bruto del país. 
Las Pymes Colombianas aportan con el 70% del empleo y con más del 
50% de la producción en la industria de los servicios y el comercio, su 
evolución en los últimos años es favorable, convirtiéndole a la estructura 
empresarial colombiana como una de las de mayor madurez del sector 
con capacidad de alcanzar financieramente sus objetivos. Su 
distribución en diferentes áreas se centra en el comercio con un 54,66%; 
servicios con un 31,60%; industria con un 12,22% y otros con un 1,52%. 
La Pyme en Perú es de gran importancia para la economía porque son 
unidades productivas que impulsan el desarrollo nacional proyectándose 
a mercados internacionales, brindando de manera oportuna empleo a 
las personas que lo necesitan. 
Según (Arbulú, 2014) “El desarrollo de la PYME (Pequeña y Micro 
Empresa) y del sector informal urbano en el Perú ha sido un fenómeno 





de migración y urbanización que sufrieron muchas ciudades, la aparición 
del autoempleo y de una gran cantidad de unidades económicas de 
pequeña escala, frente a las limitadas fuentes de empleo asalariada y 
formal para el conjunto de integrantes de la PEA. El sector conformado 
por las PYME posee una gran importancia dentro de la estructura 
industrial del país, tanto en términos de su aporte a la producción 
nacional (42% aproximadamente según PROMPYME1) como de su 
potencial de absorción de empleo (cerca de 88% del empleo privado 
según PROMPYME2)”. (p.32). Los micros y pequeñas empresas en Perú 
son componentes muy importantes del motor de su economía, generan 
el 40% del Producto Interno Bruto. 
 Zúñiga (2015) Sin duda en Perú no habría sido posible el desarrollo 
económico si no hubiera las Pymes ya que es el motor que impulsa la 
mejora del país a través de la creación de empleos mediante la cual 
reduce la pobreza puesto que las pequeñas y medianas empresas 
representan la mayoría con el 99,5% pero también se debe reflexionar 
que no están totalmente aptas para poder salir a mercados 
internacionales ya que tienen ciertas limitaciones y dificultades de 
carácter estructural. 
Dentro de las Pymes del Ecuador tenemos una clasificación de estas 
según el tamaño de las empresas; Barrera (2001) explica: 
- Microempresas: emplean hasta 10 trabajadores, y su capital fijo 
(descontado edificios y terrenos) puede ir hasta 20 mil dólares. 
- Talleres artesanales: se caracterizan por tener una labor 
manual, con no más de 20 operarios y un capital fijo de 27 mil 
dólares. 
- Pequeña Industria: puede tener hasta 50 obreros. 
- Mediana Industria: alberga de 50 a 99 obreros, y el capital fijo 
no debe sobrepasar de 120 mil dólares. 
- Grandes Empresas: son aquellas que tienen más de 100 














Dentro del Ecuador las Pymes generan fuentes de empleo como lo 
explica el siguiente cuadro: 
 












PYMES 15.000 22 330.000 
Artesanías 200.000 3 600.000 




Ilustración representación de trabajadores en la Pymes según Barrera 
 
El Ecuador  en el año 2003 ,no figuraba en el mapa demográfico del 
emprendimiento ,en el año 2013 se ubica en el octavo lugar en América 
Latina y en el 2014 desciende un puesto al noveno, según Lasio, 
Caicedo, Ordeñana, & Izquierdo ( 2015) “Recién a inicios de 2015 dos 
publicaciones: Leveraging Entrepreneurial Ambition and Innovation: A 
Global Perspective on Entrepreneurship, Competitiveness and 



















Global Entrepreneurship Monitor, y Bridging the Skills and Innovation 
Gap to boost Productivity in Latin América, del World Economic Forum 
Competitiveness lab en colaboración con Deloitte, entregan una visión 
que ofrece un contexto más amplio para la interpretación y análisis de 
los resultados del GEM en general y del informe para Ecuador en 
particular. De la primera publicación se desprende que los países cuya 
actividad emprendedora temprana, TEA, están en el primer cuartil 
superior donde la TEA de Ecuador cae, posee baja competitividad. 
Aquellas economías con TEA en el último cuartil inferior corresponden a 
países con alta competitividad. La segunda publicación, pone de 
manifiesto el rol crítico de las competencias gerenciales, del liderazgo y 
habilidades blandas para la innovación y el crecimiento de las 
empresas”. 
En el año 2016 el TEA de Ecuador es el segundo más alto de la región 
con un 31,8% seguido de Belice y Colombia con el 28,8% y el 27,4% 
respectivamente, pero así también es una de las más altas en cerrar 
negocios y actividades lo cual evidencia la poca sostenibilidad de los 
emprendimientos, ver cuadro 18 
 










En el cuadro 19 se muestra la caracterización del emprendedor 
ecuatoriano, y se observa una diversidad en lo referente a los diferentes 
indicadores. En los últimos años la tasa de actividad emprendedora 
temprana ha superado la tasa de negocios establecidos. 
CUADRO 19 CARACTERÍSTICAS DEL EMPRENDEDOR ECUATORIANO 
 
 
El cuadro 20 indica el giro de los negocios de las Pymes ecuatorianas, 
siendo muy objetivos en la crítica y el análisis sugieren emprendimientos 
de baja competitividad internacional. 







Todos los países citados en este estudio tienen un común denominador 
en, las dificultades que viven los emprendedores en el día a día de su 
actividad, la falta de inversionistas, las dificultades y trámites 
burocráticos para los permisos de funcionamiento respectivo, la falta de 
formación y capacitación de sus propietarios, políticas gubernamentales 
que apoyen al emprendimiento, programas gubernamentales de 
asistencia, educación en emprendimiento, la poca transferencia de 
investigación y desarrollo en las Pymes, la falta de  apertura de los 
mercados internacionales y las altas barreras de acceso, la ausencia de 
una estructura organizacional,  la mínima cultura exportadora, el 
incipiente apoyo financiero por parte de la banca privada y pública, los 
altos impuestos han debilitado la capacidad de acción de este importante 
sector de la economía. 
Sin embargo, el Ecuador en los últimos años se ha destacado 
regionalmente y se observa apoyo a los emprendimientos gestionando 
desde el estado y políticas públicas que permiten a las Pymes insertarse 
en el contexto internacional, los cambios son acelerados y vertiginosos 
creados por situaciones internas y externas y las organizaciones 
deberán crear las condiciones necesarias para adaptarse a escenarios 
de competencia de un incremento exponencial tecnológico de cambios 
económicos y de globalización donde la exigencia para sobrevivir serán 













4.2 PRUEBAS DE HIPÓTESIS 
Hipótesis: 
Ho: Las estrategias no inciden en el desarrollo de las Pymes  
H1: Las estrategias inciden en el desarrollo de las Pymes 
 





Matriz - Observada 
 
 










1 ¿Cuenta la empresa con un plan de exportación? 17 8 35 60 
2 ¿Utiliza herramientas de planeación estratégica? 30 21 9 60 
3 ¿Se comunica los objetivos a todos los niveles de la organización? 36 20 4 60 
4 ¿Conoce el personal en forma clara el concepto del giro del negocio? 40 16 4 60 
5 ¿Los productos de la empresa cumplen con los estándares internacionales de calidad? 43 13 4 60 
6 ¿Identifica los productos que mejor se venden y resalta los productos con problemas? 42 14 4 60 
7 ¿Cuenta la empresa con una página web? 31 7 22 60 
8 Tiene éxito en el mercado interno 44 15 1 60 
9 ¿Conoce el idioma del país donde realizará sus exportaciones? 16 13 31 60 
 Total 299 127 114 540 
 Porcentaje 55% 24% 21% 100% 
Matriz - Esperada 
 
 










1 ¿Cuenta la empresa con un plan de exportación? 33 14 13 60 
2 ¿Utiliza herramientas de planeación estratégica? 33 14 13 60 
3 ¿Se comunica los objetivos a todos los niveles de la organización? 33 14 13 60 
4 ¿Conoce el personal en forma clara el concepto del giro del negocio? 33 14 13 60 
5 ¿Los productos de la empresa cumplen con los estándares internacionales de calidad? 33 14 13 60 
6 ¿Identifica los productos que mejor se venden y resalta los productos con problemas? 33 14 13 60 
7 ¿Cuenta la empresa con una página web? 33 14 13 60 
8 Tiene éxito en el mercado interno 33 14 13 60 
9 ¿Conoce el idioma del país donde realizará sus exportaciones? 33 14 13 60 
 Total 297 126 117 540 











TABLA 2 CHI CUADRADO DE GESTIÓN EMPRESARIAL 






Cálculo del ch cuadrado 
 
 








1 ¿Cuenta la empresa con un plan de exportación? 8 3 39 50 
2 ¿Utiliza herramientas de planeación estratégica? 0 3 1            4 
3 ¿Se comunica los objetivos a todos los niveles de la organización? 0 2 6            8 
4 ¿Conoce el personal en forma clara el concepto del giro del negocio? 1 0 6            7 
5 ¿Los productos de la empresa cumplen con los estándares internacionales de 
calidad? 
3 0 6            9 
6 ¿Identifica los productos que mejor se venden y resalta los productos con 
problemas? 
2 0 6            8 
7 ¿Cuenta la empresa con una página web? 0 4 7           11 
8 Tiene éxito en el mercado interno 3 0 11 14 
9 ¿Conoce el idioma del país donde realizará sus exportaciones? 9 0 27 36 






Ch Tab 26,296 
 
































Como el Ch calculado es mayor que el Ch de la tabla; 
entonces se rechaza el Ho; se acepta la H1; es decir las 




















CUADRO 22 GESTIÓN PRODUCTIVA Y LOGÍSTICA 
Matriz observada 
 












1 ¿La Empresa exporta su producto? 14 9 37 60 
2 
¿La Empresa cuenta con un cuadro de mando integral/Balance Score Card? 
18 11 31 60 
3 ¿Controla la producción? 52 4 4 60 
4 ¿Existe un control de inventarios, a) Ingreso y salida de materias 
primas b) salida de productos terminados 
51 6 3 60 
 TOTAL: 135 30 75 240 
  
































1 ¿La empresa exporta su producto? 34 8 19 60 
 
2 








3 ¿Controla la producción? 34 8 19 60 
 
4 
¿Existe un control de inventarios, a) Ingreso y salida de materias primas 







TOTAL: 135 30 75 240 
 












1 ¿La empresa exporta su producto? 12 0 18  
 
2 
¿La empresa cuenta con un cuadro de mando integral/Balance Score 
Card? 
7 2 8 
 
3 ¿Controla la producción? 10 2 12  
 
4 
¿Existe un control de inventarios, a) Ingreso y salida de materias 
primas b) salida de productos terminados 
9 0 13 
 








TABLA 3 CHI CUADRADO DE LA GESTIÓN PRODUCTIVA Y LOGÍSTICA 
En la tabla de distribución chi cuadrado 
 
Gráfico de distribución de Ch 
cuadrado 
 
                                
 
Zona de Rechazo 
    Ch x2 = 92  
                                                          Ch Tab = 12,59 
Interpretación 
Como el Ch calculado es mayor que el Ch de la tabla; entonces se 
rechaza la Ho; se acepta la H1; es decir las estrategias de negocios 
inciden en el desarrollo de las Pymes. 





4.2.1. Análisis invariante. - 
 
Con el propósito de lograr una mayor compresión de los datos que 
aparecen en los cuadros tanto de la gestión empresarial como el de la 
producción y la logística, se puede observar claramente que el punto 
crítico del área sombreada de la curva de distribución y su valor de 
significación asintótica bilateral es menor que 0,05, entonces ,se rechaza 
la hipótesis nula y aceptamos la hipótesis alternativa por consiguiente 
;se puede afirmar que las estrategias de negocios si inciden en el 
desarrollo de las Pymes 
 
4.3 PRESENTACIÓN DE RESULTADOS 
 
A continuación, se presentan los resultados, fruto de la investigación de 
campo a 60 Pymes, medianas empresas del sector de la agroindustria 
pertenecientes a la zona tres del Ecuador para lo cual se utilizó el 
instrumento del cheklist con fines de verificación del nivel de 
competitividad de estas. Bajo el enfoque de la estrategia de la 
exportación de sus productos, las Pymes deben estar estructuradas con 
herramientas de gestión entre las principales: el planeamiento 
estratégico, el aseguramiento de la calidad, la gestión ambiental y los 
sistemas de información, así como la presencia de las áreas funcionales 
básicas que toda organización debe tener como son: la producción y sus 
operaciones, comercialización, contabilidad y finanzas, talento humano. 
De igual manera la encuesta realizada a los gerentes y propietarios de 
las Pymes se basó en la gestión empresarial, productiva y logística de 
los mercados internacionales, la económica y financiera, los formatos 










LISTA DE VERIFICACIÓN: MAPA DE 
COMPETITIVIDAD 
 











PLANEAMIENTO ESTRATÉGICO    
 PROCESO DE PLANEAMIENTO ESTRATÉGICO    
1 Se ha realizado un proceso de planeamiento estratégico 
en los últimos dos años. 
43 17 60 
2 La empresa tiene una estrategia básica de negocios 
escrita y conocida por todos los que deben ejecutarla. 
47 13 60 
 
3 
El planeamiento estratégico es el resultado de un trabajo 
en equipo y participan en su elaboración quienes son 









Se definen objetivos específicos, cuantificables y 
medibles, junto con un plazo de tiempo definido, para la 










Al planear se desarrolla un análisis FODA (Fortalezas, 
Oportunidades, Debilidades y Amenazas) para la 
empresa y el sector donde esta ópera, con la adecuada 









Se analiza con frecuencia el sector donde opera la 
empresa considerando entre otros factores: 
proveedores, clientes, nuevos competidores, eventuales 









Al formular las estrategias competitivas, se utiliza la 












   
  
 IMPLEMENTACIÓN DE LA ESTRATEGIA  
 
8 
El personal está activamente involucrado en el logro de 
los objetivos de la empresa, así como en los cambios 









El planeamiento estratégico da pautas para la asignación 
general de recursos en cada área del negocio de la 









El último planeamiento estratégico fue suficientemente 
flexible como para permitir cambios rápidos en el 








 TOTAL: 96 84 180 
 TOTAL PLANEAMIENTO ESTRATÉGICO: 324 276 600 
ELABORADO POR: Ing. Msc. Walter Navas 
   FUENTE: ADEX 
 
GRAFICO 5 PLANEAMIENTO ESTRATÉGICO 
 
ELABORADO POR: Ing. Msc. Walter Navas 
 
ANÁLISIS: En cuanto a la planificación estratégica y la implementación 
de la estrategia, el 54% las aplica en sus organizaciones, dejando 
percibir que existe la preocupación inicial por saber cómo está el 
diagnóstico de la Pyme y hacia dónde quiere dirigirse a largo plazo, lo 
cual demuestra estar dentro de la formalidad empresarial. Apenas el 46% 
no lo aplica, sin embargo, se pudo evidenciar deficiencias en la falta de 
trabajo en equipo no existe un buen aporte de las áreas funcionales para 
la construcción del FODA, el benchmarking es débil, así como la falta de 
alineación del talento humano a los objetivos institucionales.  
 
Proceso de Planeamiento Estrategico










   
  
 
TABLA 5 PRODUCCIÓN Y OPERACIONES 
PRODUCCIÓN Y OPERACIONES Total 
 PLANIFICACIÓN DE PRODUCCIÓN  
 
11 
El planeamiento de la producción está basado en pronósticos de 
ventas, proyectados, teniendo en cuenta las variables internas y 









En la planeación se evalúan permanentemente alternativas para 
generar mejoras periódicas que actualicen y optimicen el proceso de 








 TOTAL: 60 60 120 
 PROCESOS DE PRODUCCIÓN    
 
13 
Las operaciones de producción están adecuadamente diseñadas 










El proceso de producción es suficientemente flexible para permitir 
cambios en el tamaño, tipo y prioridad de los productos a ser 









La compañía tiene medidas de control para el flujo de producción 
(desde la recepción de los materiales hasta la entrega de los 
productos terminados) para conocer el estado y avance de las 









La planta y los procesos de producción están diseñados para 










La compañía evalúa de forma regular la posibilidad de comprar 
materiales semiprocesados, así como integrar a su producción la 







18 La maquinaria y la tecnología de la empresa le permiten fabricar 
productos competitivos, en calidad y precio. 
50 10 60 
 TOTAL: 239 121 360 
 CAPACIDAD DEL PROCESO  
 
19 
La compañía conoce la capacidad de producción de su maquinaria y 
equipo por cada línea de producción y de su recurso humano y 










   
  
20 La capacidad de producción se puede ampliar fácilmente, con 
recursos internos o externos 
48 12 60 
21 La capacidad de producción de la empresa le permite entregar los 
pedidos de manera oportuna, eficiente y con la calidad requerida 
52 8 60 
 TOTAL: 149 31 180 
 MANTENIMIENTO  
 
22 
Se realiza un programa de mantenimiento preventivo a todos los 








23 El mantenimiento preventivo es efectivo evitando situaciones críticas 
de paradas que generen lucro cesante. 
47 13 60 
 TOTAL: 97 23 120 
 INVESTIGACIÓN Y DESARROLLO  
24 La innovación es incorporada en los diferentes procesos y se 
considera de vital importancia para la supervivencia de la compañía. 
13 47 60 
25 Existe un sistema formal y eficiente para el diseño y desarrollo de 
nuevos productos. 
38 22 60 
26 La empresa motiva la promoción de ideas de mejoramiento de 
procesos, equipos, tecnología y productos a nivel interno y externo. 
46 14 60 
 TOTAL: 97 83 180 
 COMPRAS DE MATERIAS PRIMAS  
 
27 
Existen criterios formales para la planificación de la compra de 








28 Existe un sistema de abastecimiento flexible y eficiente que 
satisface las necesidades de las operaciones. 
51 9 60 
29 La empresa posee un plan de sustitución de materia prima y de 
Proveedores. 
46 14 60 
30 La empresa evalúa métodos alternos de compra y financiación de 
materia prima 
42 18 60 




   
  
     
 MANEJO DE INVENTARIOS  
 
31 
Como resultado de negociaciones con los proveedores se han 
programado las entregas de materias primas para mantener los 









El sistema de almacenamiento y administración de inventarios 
(materia prima, suministros, producto en proceso, sobrantes y 
producto terminado) garantiza adecuados niveles de rotación, uso, 









Con periodicidad programada se audita el inventario físico de materia 
prima, materiales y producto terminado con el inventario llevado en el 







 TOTAL: 144 36 180 
UBICACIÓN E INFRAESTRUCTURA  
34 La ubicación de la planta es ideal para el abastecimiento de materias 









La infraestructura e instalaciones de la planta son adecuadas para el 
proceso productivo. (Cuenta con servicios públicos, comunicaciones, 








 TOTAL 103 17 120 
TOTAL PRODUCCIÓN Y OPERACIONES: 1075 425 1500 
 
ELABORADO POR: Ing. Msc. Walter Navas 


















GRAFICO 6 PRODUCCIÓN Y OPERACIONES 
 
 
ELABORADO POR: Ing. Msc. Walter Navas 
    
 
 
ANÁLISIS: Al analizar los procesos productivos de las Pymes en general 
disponen del 71,66% de buenas prácticas de manufactura, lo que hace de 
estas organizaciones aptas para los retos de la competitividad 
empresarial. Las operaciones, la cadena de suministro, la distribución de 
la planta son las de mayor relevancia para la optimización de los recursos 
apenas el 28,33% tiene ciertas deficiencias en la estructura de estos 
procesos, debe ponerse mayor énfasis en la generación de alternativas 
para lograr un plan de mejoras optimo, contar con estrategias de 
flexibilidad para que los productos sean adaptados a las necesidades de 













































TABLA 6 ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD 
 
ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD Total 
ASPECTOS GENERALES DE LA CALIDAD  
La administración tiene dentro de su filosofía, impulsar programas de 
calidad en la empresa. 
48 12 60 
La compañía busca diferentes formas para capacitar adecuadamente a los 
empleados en los diferentes niveles de la organización para asegurar que 







La compañía cuenta con un sistema de auditoria de calidad dinámico 
(forma grupos de trabajo y genera soluciones). 
19 41 60 
El proceso de calidad de la compañía está documentado y divulgado 
entre los responsables y ejecutores. 
12 48 60 
Las normas internas de calidad de la compañía corresponden a las 
normas establecidas por el sector. 
51 9 60 
TOTAL: 138 162 300 
SISTEMA DE CALIDAD    
El sistema de calidad identifica las necesidades del cliente y las compara 








El sistema de calidad involucra los controles necesarios para identificar y 
medir defectos y sus causas en los procesos de producción y los 







En el proceso de selección de materias primas, existen criterios claros de 
las necesidades del proceso y del consumidor, y se aplican los controles 







Los resultados de las pruebas e inspecciones son claramente 
documentados a través del proceso, desde la recepción de la materia prima 







Tiene la empresa un sistema confiable que garantice que el producto 
llegue al cliente en las condiciones requeridas para su uso adecuado. 










   
  
Tiene la empresa canales que le permitan conocer el nivel de satisfacción 








TOTAL: 301 59 360 
TOTAL, ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD: 439 221 660 
ELABORADO POR: Ing. Msc. Walter Navas 
   FUENTE: ADEX 




GRAFICO 7 ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD 
 
ELABORADO POR: Ing. Msc. Walter Navas 
   
 
ANÁLISIS: la cultura de la calidad está presente en las Pymes, el 
66,51% desarrollan procesos que permiten el aseguramiento de la 
calidad y solo el 33,48% evidencian la no aplicabilidad de las normas y 
estándares propios de estos sistemas, dentro de estos la no capacitación 
adecuada de talento humano, la falta de documentación de los procesos, 
el no involucramiento del cliente como actor fundamental de la 
identificación de sus necesidades, la ausencia de un sistema 
estructurado así como una encuesta de satisfacción, son debilidades a 
tomar en cuenta. 
















TABLA 7 COMERCIALIZACIÓN 
 
 COMERCIALIZACIÓN Total 
 MERCADEO Y VENTAS  
47 El proceso de planeamiento de mercado genera un plan anual y a 
largo plazo, escrito y detallado con base en información confiable. 
42 18 60 
 
48 
La compañía conoce su segmento de mercado actual y potencial, así 
como su participación, crecimiento y rentabilidad, y lo plasma en 









La gerencia conoce las necesidades y requerimientos de cada 
segmento del mercado y desarrolla estrategias comerciales agresivas 









La compañía dispone de información actualizada sobre sus clientes, 










La compañía dispone de información actualizada sobre la evaluación 
frente sus competidores (en cuanto a reputación, calidad de sus 









Los objetivos, las estrategias, las políticas de precios y las 
condiciones de pago están determinados con base en el 










En los últimos dos años, los productos nuevos han generado un 










El departamento responsable del desarrollo de los productos nuevos 
cuenta con personal calificado, está bien organizado y conduce 









Se realiza una evaluación detallada de la eficacia de las 
investigaciones de mercadeo (por ejemplo, se evalúa periódicamente 







56 Los recursos asignados al mercadeo son adecuados y son usados 
de manera eficiente. 
52 8 60 
57 Periódicamente (quincenal o mensualmente) se preparan reportes de 
cuentas por cobrar organizados por períodos de antigüedad. 








La empresa coloca y controla objetivos o cuotas de venta, recaudo y 








59 La empresa ha buscado nuevos mercados nacionales o de 
exportación, y ha analizado su rentabilidad, y riesgo. 
41 19 60 
 TOTAL: 550 230 780 
 SERVICIOS  
 
60 
La compañía posee una fuerza de ventas capacitada, motivada y 
competente en términos de venta, negociación y relación con los 
clientes y que apoya completamente el cumplimiento de los objetivos 









El personal que tiene contacto con los clientes es consciente de sus 








62 La compañía tiene información de los factores que proporcionan 
satisfacción a sus clientes y los mide frecuentemente. 
45 15 60 
63 La compañía proporciona a sus clientes los medios necesarios para 
expresar su grado de satisfacción, sugerencias y quejas. 
52 8 60 
64 Se dispone de catálogos de productos, especificaciones técnicas y 
beneficios de sus productos. 
46 14 60 
 TOTAL: 249 51 300 
 DISTRIBUCIÓN  
 
65 
La compañía ha desarrollado un sistema eficiente de distribución que 
permita llevar sus productos a sus clientes cuando y donde ellos los 







66 El canal de distribución de la compañía ha evolucionado en función 
de cobertura, # de vendedores, cubrimiento, alianzas, etc. 
44 16 60 
 TOTAL: 53 67 120 
TOTAL COMERCIALIZACIÓN: 852 348 1200 














GRAFICO 8 COMERCIALIZACIÓN 
 
 
ELABORADO POR: Ing. Msc. Walter Navas 
 
 
   
ANÁLISIS: El tema de la comercialización y los canales de distribución 
es de mucha importancia en toda organización empresarial para la 
ubicación del producto final en manos del consumidor. Las Pymes 
observadas demuestran que el 71% manejan muy bien este indicador de 
competitividad en contraposición del 29% que adolece de estrategias de 
mercadeo como el no disponer de información actualizada y un débil 
























   
  
 
TABLA 8 CONTABILIDAD Y FINANZAS 
CONTABILIDAD Y FINANZAS  
MONITOREO DE COSTOS Y CONTABILIDAD  
El cierre contable es realizado en los 5 primeros días del mes, con los 
informes completos y suficientes para una toma de decisiones oportuna. 
46 14 60 
El sistema de contabilidad y costos está estructurado de tal forma que 
permite conocer el estado real del negocio, se puede obtener información 
confiable sobre el estado de inventarios, cartera, ventas, cuentas por pagar, 







Los jefes de línea o de área poseen suficiente información sobre los costos 
de sus operaciones, y les permite controlarlos. 
51 9 60 
El sistema contable permite el control y el pago oportuno de las 
obligaciones tributarias y estas están al día. 
50 10 60 
El sistema contable verifica y realiza las provisiones para el pago de 
obligaciones prestacionales mes a mes. 
51 9 60 
Existe una metodología clara para definir los costos de la empresa, 
dependiendo de las características de los productos y de los procesos, y esto 







TOTAL: 298 62 360 
ADMINISTRACIÓN FINANCIERA  
La compañía conoce la rentabilidad de cada producto. 53 7 60 
 Existe la planeación financiera en la empresa (se utilizan 
presupuestos de ingresos y egresos, flujos de caja, razones financieras, 







Se comparan mensualmente los resultados financieros con los 
presupuestos, se analizan las variaciones y se toman acciones correctivas 
55 5 60 
Se ha evaluado la situación financiera de la empresa en diferentes posibles 
escenarios. 
9 51 60 
Las políticas de manejo de cuentas por pagar y por cobrar son adecuadas 
para manejar el capital de trabajo. 
53 7 60 
La compañía realiza estudios sobre posibles proyectos de inversión en el 
negocio actual. 




   
  
TOTAL: 237 123 360 
TOTAL CONTABILIDAD Y FINANZAS: 535 185 720 
ELABORADO POR: Ing. Msc. Walter Navas 
   FUENTE: ADEX 
 
 




ELABORADO POR: Ing. Msc. Walter Navas 
ANÁLISIS: Una de las áreas funcionales de mucha jerarquía, es la 
financiera, la captación de los recursos y su disponibilidad para la 
operatividad reflejan la importancia que le dan las Pymes, el 74,31 % 
llevan muy bien los sistemas contables, mientras que el 25,69% presenta 
deficiencias en su aplicación, como falta de un control financiero y 
prospectivo en tema de inversión  
 
TABLA 9 RECURSOS HUMANOS 
 
 RECURSOS HUMANOS Total 
 ASPECTOS GENERALES  
 
79 
La empresa tiene un organigrama, políticas generales y por área y 
manual de procedimientos escrito e implantado donde las funciones y 



















   
  
80 La gerencia ha definido programas e incentivos para mejorar la 
productividad y estos funcionan. 
44 16 60 
81 La empresa tiene una junta directiva, o un grupo formal que lidera la 
compañía. 
43 17 60 
 
82 
La empresa cumple con los requisitos legales mínimos con su 
personal (Existen afiliaciones al IESS, Reglamento de Trabajo, 







 TOTAL: 154 86 240 
 CAPACITACIÓN Y PROMOCIÓN DEL PERSONAL  
83 La gerencia ha desarrollado programas para motivar, capacitar e 
informar a sus empleados en forma continua. 
53 7 60 
84 La compañía tiene un programa definido para la capacitación de sus 
empleados nuevos y su inducción al trabajo y a la empresa. 
10 50 60 
 
85 
Las habilidades personales, las calificaciones, el deseo de 
superación, la creatividad y la productividad son criterios claves para 
la remuneración y promoción del personal, así como para la definición 









La creatividad del personal es estimulada y premiada (las sugerencias 








 TOTAL: 158 82 240 
 CULTURA ORGANIZACIONAL  
87 Existe una buena comunicación oral y escrita a través de los 
diferentes niveles de la compañía. 
53 7 60 
 
88 
La dirección logra que el personal desarrolle un sentido de pertenencia 








89 El trabajo en equipo es estimulado a través de todos los niveles de la 
compañía. 
9 51 60 
90 El personal de los diferentes niveles participa activamente en el 
proceso de toma de decisiones operativas. 
42 18 60 
91 La empresa realiza frecuentemente actividades sociales y deportivas 
y busca vincular a la familia del trabajador en estos eventos. 
46 14 60 




   
  
 SALUD Y SEGURIDAD INDUSTRIAL  
 
92 
Tiene la empresa de un programa de salud ocupacional implementado 
(plan de prevención de enfermedades ocupacionales, seguridad 









La planta, los procesos y el mantenimiento de los equipos están 








94 Se   controlan y evalúan accidentes de trabajo, siniestros y la 
seguridad industrial en la empresa, en forma preventiva y correctiva. 
54 6 60 
 TOTAL: 155 25 180 
TOTAL RECURSOS HUMANOS: 668 292 960 
ELABORADO POR: Ing. Msc. Walter Navas 
FUENTE: ADEX 
 





ELABORADO POR: Ing. Msc. Walter Navas 
    
ANÁLISIS: En relación al talento humano y sus subsistemas como son 
la parte estructural, la capacitación y su desarrollo, la cultura 
organizacional y la preocupación por la salud y seguridad industrial de 
su personal. Las medianas empresas de la Zona Tres del Ecuador 
demuestran que existe aplicabilidad en un 69,58% y parcialmente en un 
30,42% por la falta de una estructura organizacional con todos sus 
elementos, un trabajo en equipo débil, e igualmente n programa de 










Salud y Seguridad 
Industrial 
19%
RECURSOS HUMANOS  TOTAL 
Aspectos Generales Capacitacion y Promocion








TABLA 10 GESTIÓN AMBIENTAL 
 
 GESTIÓN AMBIENTAL Total 
 POLÍTICA AMBIENTAL DE LA EMPRESA  
95 La cultura y la estrategia de la compañía involucran aspectos, 
impactos y riesgos ambientales. 
50 10 60 
96 La compañía conoce las normas ambientales que la controlan y 
establece los procedimientos y procesos para cumplirlas. 
55 5 60 
 
97 
La compañía establece metas a corto, mediano y largo plazo, para el 
desempeño ambiental asegurándose de equilibrar costos y los 







98 La compañía mide el desempeño ambiental frente a metas y 
estándares pre-acordados. 
46 14 60 
 TOTAL: 202 38 240 
 ESTRATEGIA PARA PROTEGER EL AMBIENTE  
 
99 
La compañía considera los factores ambientales cuando desarrolla 










La compañía está ubicada donde su impacto ambiental es mínimo y 










Para la selección, instalación, operación y mantenimiento de los 
equipos se incorporan consideraciones ambientales, de seguridad e 








 TOTAL: 144 36 180 





Se definen y documentan las tareas, responsabilidades, 
competencias y procedimientos específicos que aseguren el 












   
  
 ADMINISTRACIÓN DEL DESPERDICIO  
 
103 
La compañía trata de minimizar el consumo de energía, agua y 
materias primas contaminantes mediante la mejora de sus procesos 
productivos, el reciclaje, la sustitución de insumos, el mantenimiento 







104 La compañía ha medido la cuantía del desperdicio, sabe que etapa 
del proceso es generado y ha formulado planes para reducirlo. 
49 11 60 
 TOTAL: 100 20 120 
 TOTAL GESTIÓN AMBIENTAL: 498 102 600 
ELABORADO POR: Ing. Msc. Walter Navas 
   FUENTE: ADEX 
 
GRAFICO 11 GESTIÓN AMBIENTAL 
 
 
     ELABORADO POR: Ing. Msc. Walter Navas 
    
ANÁLISIS: Una de las tendencias en el campo empresarial es el cuidado 
del Medio ambiente y su responsabilidad social del cuidado de la 
naturaleza. Las Pymes lo demuestran con un 83% de cumplimiento con 
estas normas ecológicas y solo el 17% que parcialmente las ejecutan. 
 
 
GESTION AMBIENTAL  CUMPLE




















TABLA 11 SISTEMA DE INFORMACIÓN 
 
 SISTEMAS DE INFORMACIÓN Total 
 PLANEACIÓN DEL SISTEMA  
105 La Gerencia tiene un conocimiento general de la forma en que 
trabaja el sistema de información y lo considera importante. 
50 10 60 
 
106 
El sistema de información responde a la Estrategia General y a los 
requerimientos conceptuales y funcionales de información, con 









La compañía está actualizada en materia de nuevos avances de la 
tecnología informática y tiene personal (interno o externo) adecuado 









Las recomendaciones sobre el manejo de la información provienen 








 TOTAL: 190 50 240 
 ENTRADAS  
 
109 
Se generan y archivan adecuadamente los documentos soporte 
(ordenes de producción, entradas/salidas de almacén, 
comprobantes de egreso, recibos de caja, facturas, etc.) en las 









La captura de información genera operaciones simultáneas en las 
diferentes áreas de la empresa evitando la doble digitación de las 







 TOTAL: 109 11 120 
 PROCESOS  
 
111 
El diseño técnico y funcional del sistema responde a las 
necesidades de información de la empresa y es óptimo en relación, 









Existen procedimientos de contingencia, manuales o automatizados, 












   
  
 SALIDAS  
113 Los reportes generados por el sistema son confiables, oportunos, 
claros y útiles. 
52 8 60 
114 La gerencia ha definido reportes que indiquen el tipo de datos 
requeridos para el proceso de toma de decisiones. 
54 6 60 
 TOTAL: 106 14 120 
 TOTAL SISTEMAS DE INFORMACIÓN: 500 100 600 
ELABORADO POR: Ing. Msc. Walter Navas 
   FUENTE: ADEX 
 




ELABORADO POR: Ing. Msc. Walter Navas 
    
ANÁLISIS: En relación con los sistemas de información fundamentales 
para las estrategias de comunicación, se observa que se cumple con los 

















   
  
 








ELABORADO POR: Ing. Msc. Walter Navas 
   FUENTE: ADEX 
 
GRAFICO 13 MAPA DE COMPETITIVIDAD 
 
 
ELABORADO POR: Ing. Msc. Walter Navas 
    
ANÁLISIS: Finalmente la matriz de competitividad utilizada por ADEX 
Asociación de Exportadores del Perú, refiere que al contabilizar el 
porcentaje de cumplimiento con todos y cada uno de los indicadores 
supera el 80% ,se considera a la Pyme mediana en condición  apta para 
ser considerada para la exportación porque reúne niveles exigibles de 
competitividad .En la presente investigación de las 60 Pymes 
observadas se registra con el dato numérico del 81% lo que permite 
realizar la propuesta para trasladarla a este número importante de 




TOTAL 6840 100,00 
CUMPLE 5543 81,04 




   
  
 
TABLA 13 GESTIÓN EMPRESARIAL 
 
ELABORADO POR: Ing. Msc. Walter Navas 
   FUENTE: ADEX 
 
GRAFICO 14 GESTIÓN EMPRESARIAL 
 
 
ANÁLISIS: Una vez que se encuentra la Pyme apta para la exportación 
hay que medir indicadores como, la gestión empresarial, siendo así el 
55% de las Pymes afirman disponer de estándares de gestión 
implementados en sus organizaciones, frente al 21% que no lo hace, es 
importante resaltar que 43 de las 60 Pymes encuestadas no disponen 
de un plan exportador lo que conduce a la afirmación de una escasa 








   
  
 
TABLA 14 GESTIÓN PRODUCTIVA Y LOGÍSTICA 
 
ELABORADO POR: Ing. Msc. Walter Navas 
FUENTE: ADEX 
 




ANÁLISIS: En cuanto a la gestión productiva y logística, el 56% 
mantiene estándares aceptables sobre todo en temas de control, pero 
no deja de preocupar la falta de motivación por la exportación sabiendo 
que es allí donde están las oportunidades de alcanzar la rentabilidad 
superior. Preocupa que las organizaciones no gestionen la producción 




   
  
TABLA 15 GESTIÓN DE LOS MERCADOS INTERNACIONALES Y LOGÍSTICA INTERNACIONAL 
 
ELABORADO POR: Ing. Msc. Walter Navas 
   FUENTE: ADEX 
 




ANÁLISIS: En referencia de la gestión de los mercados internacionales 
se evidencia que al sumar los porcentajes de no aplicabilidad que 
algunas veces supera los 14 puntos porcentuales a escenarios ideales 
de aplicación, esto ratifica el deseo de investigador de realizar una 
propuesta que motive el emprendimiento de acciones frente al objetivo 






   
  
TABLA 16 GESTIÓN ECONÓMICA Y FINANCIERA 
 
ELABORADO POR: Ing. Msc. Walter Navas 
   FUENTE: ADEX 
 
GRAFICO 17 GESTIÓN ECONÓMICA Y FINANCIERA 
 
 
ANÁLISIS: La gestión económica y financiera es una fortaleza en el 
manejo de las Pymes, culturalmente es una función estratégica que no 













   
  
 
TABLA 17 PORCENTAJE DE PYMES CON POTENCIAL EXPORTADOR 
 
 PORCENTAJE 
TOTAL GENERAL: 1860 100,00% 
Si / Siempre 924 49,68% 
Algunas / A veces 447 26,29% 
No / Nunca 489 26,29% 
   
ELABORADO POR: Ing. Msc. Walter Navas 
FUENTE: ADEX 
 
GRAFICO 18 PYMES CON POTENCIAL EXPORTADOR 
 
 
ANÁLISIS: De las Pymes analizadas el 48% tienen evidencias de que 
su gestión es debidamente documentada en los campos: administrativo, 
financiero, de producción y mercadeo, es decir; las cuatro áreas 
funcionales básicas que toda empresa debe tener, esto permite que 
cualquier consultoría que se pretenda crear a futuro con fines de 
alcanzar estándares y altos niveles de exportación, facilitaría cualquier 




   
  
CAPÍTULO 5: IMPACTOS 
 
5.1 PROPUESTA PARA LA SOLUCIÓN DEL PROBLEMA 
 
Propuesta de un Modelo de Gestión Estratégico para Pymes 
Agroindustriales con fines de Exportación 
 
5.1.1 Justificación. - 
 
Al haber analizado las diferentes causas y dificultades del porque las 
Pymes no son sostenibles en el tiempo, a pesar que son la reserva 
económica del mundo por sus innumerables aportes al desarrollo, tienen 
una participación importante en el número de empresas, son unidades 
económicas que generan empleo, dinamizan la economía aportan al 
estado con la contribución de impuestos y permiten el autodesarrollo de 
miles de personas, por esta razón se debe orientar los esfuerzos a  
mejorar  la calidad en los procesos productivos en escenarios de 
globalización, de libre mercado y en países latinoamericanos ,cuando se 
enfrentan tiempos de recesión y existe la posibilidad de que productos y 
servicios que cuentan con ventajas competitivas puedan ser exportados. 
Una de las alternativas que se propone, es la creación de un sistema de 
gestión de calidad especialmente para Pymes, que todas sus partes 
estén interrelacionadas, que unas afecten a las otras y que todas 
impacten en su resultado, todo esto bajo el criterio del modelo EFQM 
(European Foundation for Quality Management) Fundación Europea 
para la Gestión de la Calidad. Se ha procedido a adaptar nueve criterios 
que se consideran indispensables para su utilización con una excelente 




   
  
la dirección estratégica, el trabajo en equipo (Team Building), la 
planeación estratégica, el cuadro de mando integral (Balanced 
Scorecard) y el sistema de calidad exportador y, como criterios de 
resultado y/o efecto, los cuatro restantes: la satisfacción del cliente y de 
los stakeholders, el mejoramiento de los procesos, el posicionamiento 
en el mercado, y la innovación. Este sistema se retroalimentará con el 
progreso continuo, el mismo que al ser aplicado permitirá, no solo 
sobrevivir y sostenerse en un mundo competitivo, sino crecer y 
desenvolverse en el mismo. 
Carlos Andriani (2003)” como dijo Peter Senge, el mundo cambia, la 
empresa necesita cambiar y esto sucederá solo si las personas cambian, 
solamente habrá cambio, si salimos de la zona de confort y enfrentamos 
la realidad con toda nuestra creatividad, para que el empleado sea 
creativo se necesita desarrollar en un ambiente organizacional que le 
permita expresar lo que está en su ser interior, esto significa una 
revolución en las organizaciones y, como fue mencionado anteriormente, 
se logra a través de la implementación de la gestión sistémica, que cuida 
del empleado sin renunciar a las metas y genera la liberación de la 
energía esencial” (P. xxii) 
Este modelo está caracterizado bajo el perfil del humanismo, motivando 
la formación de líderes, investigadores, inventores, innovadores y 
emprendedores, que generen un cambio tecnológico  y que a través de 
este nuevo conocimiento y  esta propuesta promuevan productividad, 
aporten al crecimiento económico de un país ,planificando actividades 
de investigación y adelanto, mediante la gestión de la dirección 
estratégica conducida por líderes comprometidos con los objetivos 
organizacionales, imprimiendo liderazgo, apoyado en el trabajo en 
equipo del talento humano ,cuya perspectiva sea el crecimiento y 
desarrollo de las personas, donde estructuralmente la organización 
trabaje bajo un enfoque de procesos, buscando el posicionamiento del 




   
  
Quienes pretendan entender y transitar estas nuevas rutas y 
trayectorias, aquellos que no nieguen la superior complejidad actual, 
quienes comprendan que el emprendimiento es la lógica del surfista de 
las olas de crisis, los que confíen en la innovación como la herramienta 
esencial para desarrollo de valor, tienen en el modelo de gestión 
estratégico propuesto, el timón para llevar a las Pymes a buen puerto en 
estos tiempos turbulentos, caóticos hiper competitivos, pero llenos de 
oportunidades. Los procesos agentes constituyen la causa y, los 
procesos de resultado son el efecto. Todos estos criterios se encuentran 
interrelacionados y orientados al logro de la excelencia y se despliegan 
cada uno en  
La creación del modelo tiene los siguientes pasos: 
 
- Selección de criterios y subcriterios 
- Definición de objetivos 
- Definición de estándares 
- Definición de indicadores 
 
Para la identificación de criterios se tomó como referencia los modelos 
de gestión de calidad entre otros el ISO, EFQM, Iberoamericano y s los 
clasifico en Procesos Agentes y de Resultados. 
 
PROCESOS AGENTES 
- Dirección   estratégica 
- Team Building 
- Planeamiento Estratégico 
- Balanced Score Card 







   
  
PROCESOS DE RESULTADO 
- Resultado en la satisfacción del cliente y de los Stakeholders 
- Resultado en los procesos 
- Resultado en el posicionamiento en el mercado 
- Resultado en la innovación 
Representación del Árbol de Estándares 
 








Criterio 1 Mapa de 
Estándares 
 
GRAFICO 20 DIRECCIÓN ESTRATÉGICA 
 
 
Criterio 1: - DIRECCIÓN ESTRATÉGICA 
Es un conjunto de decisiones y acciones destinadas a cumplir los 
objetivos empresariales, enfocados en la formulación, selección y  
Aplicación de las estrategias de acuerdo con la posibilidad de esta. 
Subcriterio: 1ª Los líderes se comprometen con los objetivos enfocados en 
la misión y visión empresarial. 
Objetivos: 1.a.1 Promover el cumplimiento de las políticas y estrategias 
empresariales. 
- Número de estrategias de divulgación de las finalidades de la 





















1.a.1.a Evaluación de los resultados. 
1.a.1.b. Eficiencia y eficacia del funcionamiento de la organización interna. 
Subcriterio: 1b Los líderes gestionan una estructura organizacional en 
armonía a las políticas, estrategias, valores y cultura. 
Objetivos: 1.b.1 Evaluar la estructura organizacional y operativa de la 
empresa para seleccionar estrategias adecuadas. 
Indicadores: 
- Prospectiva estratégica 
- Estrategias formuladas vs estrategias evaluadas 
Estándares: 
1.b.1.a Aseguran una estructura organizacional basada en procesos. 
1.b.1.b Mejora continua y empowerment en cada uno de los integrantes de 




   
  
Criterio 2 Mapa de Estándares 
 
GRAFICO 21 TEAM BUILDING 
 
 
Criterio 2: - TEAM BUILDING 
 
Lograr que un grupo de personas con habilidades distintas y 
complementarias consigan transformarse en un equipo, esforzarse por 
alcanzar un objetivo común y aportar lo mejor de sí, bajo la dirección de 
un líder. El buen ambiente que se genera con el Team Building supone 
que el aumento de la motivación de los colaboradores y, por lo tanto; de 
su productividad, beneficia la consecución de resultados. 
 
 
Subcriterio: 2ª La comunicación en las empresas depende del crecimiento 
en todas las actividades del talento humano. 
Objetivos: 2.a.1 Promover una relación participativa en todos los niveles de 
la organización, facilitando la circulación e intercambio de información entre 




   
  
Indicadores: 
- Número de reuniones interdepartamentales 
- Número de participaciones grupales 
Estándares: 
2.a.1.a Trabajo en equipo y relación entre unidades departamentales. 
2.a.1.b Se evalúa el grado de información proporcionada. 
Forma de Cálculo 
Evidencia 
Subcriterio: 2b Medidas de motivación y reconocimiento a los equipos de 
trabajo. 
Objetivos: 2.b.1 Medir periódicamente el grado de motivación del personal 
para mejorar el clima laboral. 
Indicadores: 
- Grado de pertinencia y compromiso institucional 
- Número de logros alcanzados 
- Número de estrategias aplicadas 
Estándares: 
2.b.1.a Oportunidades de desarrollo. 




   
  
Criterio 3 Mapa de 
Estándares 
 
GRAFICO 22 PLANEAMIENTO ESTRATÉGICO 
 
 
Criterio 3: - PLANEAMIENTO ESTRATÉGICO 
 
Es una herramienta que recoge lo que la organización quiere conseguir 
para cumplir su misión y alcanzar su propia visión. 





   
  
Objetivos: 3.a.1 Establecer un diagnóstico situacional luego de analizar las 
necesidades y expectativas estudiadas del cliente interno y externo. 
 
Indicadores: 
- % de oportunidades 
- % de amenazas 
- % de fortalezas 






3.a.1.a Se identifican las debilidades y fortalezas de la organización 
3.a.1.b Se identifican las amenazas y oportunidades de la organización. 











   
  
Subcriterio: 3b La construcción de un Plan Estratégico está estructurado 
por la misión, visión, objetivos estratégicos y políticas, además de un 
cronograma de actividades que permitan la evaluación y el control de lo 
planificado. 
Objetivos: 3.b.1 Asegurar el cumplimiento del Plan Estratégico. 
Indicadores: 
- Número de actividades cumplidas 
- Documento sobre Planeación Estratégica 
 
Estándares: 
• 3.b.1.a Se formula la Misión y Visión de la organización alineadas a 
la política y estrategia. 
• 3.b.1.b Se realiza un cronograma de actividades. 
• 3.b.1.c Se construye una Matriz Estratégica Cruzada 
Evidencia 





   
  
Criterio 4 Mapa de Estándares 
 
GRAFICO 23 BALANCED SCORECARD 
 
Criterio 4: - BALANCED SCORECARD 
 
El cuadro de mando integral es una herramienta que permite suministrar 
indicadores clave para alcanzar: claridad, eficacia e integración de una 






Subcriterio: 4ª El desarrollo de la perspectiva financiera documenta las 
necesidades de los accionistas, convirtiéndose en insumo de indicadores 
para las demás perspectivas. 
Objetivos: 4.a.1 Implementar estrategias financieras que permitan crear 








- Indicador de liquidez. 
 
- Indicadores de endeudamiento. 
 
- Indicadores de actividad. 
  
- Indicadores de rendimiento. 
Estándares: 
 
4.a.1.a Elaboran un presupuesto financiero que responda al
 Plan Estratégico. 
4.a.1.b Revisan y optimizan estrategias financieras sobre la base de 
tendencias. 
Evidencia Mapa estratégico perspectiva financiero. 
 
Subcriterio: 4b El desarrollo de la perspectiva del cliente recoge los 
objetivos establecidos en relación a la razón de ser de toda organización, el 
cliente. 
Objetivos: 4.b.1 Agregar un sistema de planes operativos satisfacer las 
necesidades del cliente. 
Indicadores: 
 
- Número de clientes 
 
- % de nuevos clientes 
 
- % de pérdida de clientes 
Estándares: 
4.b.1.a Se compara el grado de satisfacción expresado por los clientes. 
 
4.b.1.b Se evalúa el grado de satisfacción de los clientes externos con los 
servicios prestados. 
Evidencia Mapa estratégico perspectiva del cliente 
Subcriterio: 4c El desarrollo de la perspectiva de procesos 












- Índice de rendimiento 
 





4.c.1.a Se identifican procesos de impacto 
 
4.c.1.b Se elabora un manual de procesos. 
 
Evidencia Mapa estratégico perspectiva de procesos 
Subcriterio: 4 d El desarrollo de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento 
identifica los activos intangibles críticos para lograr la estrategia. 
Objetivos: 4.d.1 Desarrollar una estructura tecnológica competitiva. 
Indicadores: 
 
- Número de capacitaciones. 
 




4.d.1.a Se definen la cantidad y calidad del equipo humano de la 
organización. 
 
4.d.1.b Se establecen planes de formación y capacitación del personal. 
 
4.d.1.c Se diseña un sistema de información. 
Evidencia 
 




   
  
Criterio 5 Mapa de Estándares 
 
GRAFICO 24 SISTEMA DE CALIDAD PARA EXPORTAR 
 
 
Criterio 5: - SISTEMA DE CALIDAD PARA EXPORTACIÓN 
Es un Modelo de Gestión que promueve las exportaciones, basado en 
requisitos técnicos de acceso a los mercados internacionales. 
Subcriterio: 5ª Plan de negocios para la exportación. 




- Número de productos a exportar. 
Estándares: 
5.a.1.a Se realiza una descripción del giro del negocio. 
5.a.1.b Se proporciona información sobre la clasificación arancelaria del 
producto. 




   
  
Evidencia Plan de Negocio 
Subcriterio: 5b Matriz de estructura de costos de exportación. 
Objetivos: 5.b.1 Preparar una matriz de costos de exportación con fines de 
seguimiento y control presupuestario. 
Indicador 
 




5.b.1.a Cálculo de precios del producto. 
 
5.b.1.b Se evalúa correctamente el cálculo del precio FOB. 
Evidencia Matriz de costos 
Subcriterio: 5c Matriz de requisitos técnicos de acceso. 
Objetivos: 5.c.1 Diferenciar sistemáticamente los requisitos técnicos del 
producto para el acceso al mercado de destino. 
Indicador 
 
- Número de permisos por entidades reguladoras 
Estándares: 
5.c.1.a Agencias Reguladoras. 
5.c.1.b Etiquetado 
5.c.1.c Normas de calidad 
Evidencia Matriz de requisitos 




   
  
 




- Número de proveedores. 
 
- Número de canales de distribución. 
Estándar 
5.d.1.a Efectividad de procesos 
5.d.1.b Tiempo de procesos 
Evidencia Matriz de procesos 
Subcriterio: 5e Plan de Calidad. 
 
Objetivos: 5.e.1 Evaluar cada área de producción y control de calidad, 


















   
  
  
   Criterio 6 Mapa de Estándares 
 
GRAFICO 25 SATISFACCIÓN AL CLIENTE Y STAKEHOLDERS 
 
Criterio 6: - SATISFACCIÓN DEL CLIENTE Y STAKEHOLDERS 
 




Objetivos: 6.a.1 Medir la satisfacción del cliente y los factores que influyen 
en su fidelización. 
Indicadores 
- Grado de satisfacción 
- Número de reclamaciones 




   
  
 Estándar 
6.a.1.a Se evalúa el grado de satisfacción del cliente. 
- Adecuada relación con el cliente 
- Medidas de percepción 
Evidencia Instrumento de medición 
Objetivos: 6.a.2 Medir la satisfacción de los stakeholders 
Indicador 
- Número de participaciones 
- Grado de fidelización 
Estándares: 
6.a.2.a Respuestas a encuestas de satisfacción 
6.a.2.b Reuniones de coordinación 
6.a.2.c Medidas de percepción 




   
  
Criterio 7 Mapa de Estándares 
 




Criterio 7: - PROCESOS 
 
Conjunto de actividades enlazadas que van añadiendo valor. 
 
Subcriterio: 7ª Gestión orientada a los clientes 
Objetivos: 7.a.1 Medir periódicamente la percepción del cliente y sus 
necesidades. 
Indicador 
- Grado de satisfacción del cliente 
Estándares: 
7.a.1.a Investiga las demandas de la sociedad 





   
  
Evidencia Estadística de fidelización de los clientes. 
Subcriterio7b Gestión orientada a los procesos de mejora. 
Objetivos: 7.b.1 Medir periódicamente el impacto del adelanto de los 
procesos. 
Indicadores 
- Porcentaje de cumplimiento de producción programada. 
- Porcentajes de unidades no conformes. 
Estándares: 
7.b.1.a Identifica áreas de mejora relacionadas con las necesidades del 
cliente. 
7.b.1.b Emplea herramientas de calidad adecuadas en las actividades de 
mejora. 




   
  
Criterio 8 Mapa de Estándares 
 




Criterio 8: - POSICIONAMIENTO EN EL MERCADO 
 
Evaluar como determina la organización los requerimientos de los 
mercados y clientes, examina la organización se relación con los clientes 
y establece los factores claves para lograr la fidelización de los clientes 
y su satisfacción para la sostenibilidad y expansión del negocio. 
 
Subcriterio: 8ª Posicionamiento estratégico para el rendimiento de las 
Pymes. 
Objetivos: 8.a.1 Asegurar que las estrategias de posicionamiento 








- Frecuencia de consumo. 
- Participación de ventas dentro del mercado. 
Estándares: 
8.a.1.a Diseño de productos innovadores. 
8.a.1.b Precios competitivos. 
Evidencia Mapa estratégico 
Subcriterio: 8b Posicionamiento de la marca en la mente del consumidor. 
Objetivos: 8.b.1 Planificar un programa de posicionamiento de la marca. 
Indicadores: 
- % de compra 
- Número de clientes estables 
Estándares: 
8.b.1.a Selección de una marca que identifique las características 
diferenciadoras del producto. 
8.b.1.b Publicidad de impacto. 




   
  
Criterio 9 Mapa de Estándares 
 
GRAFICO 28 INNOVACIÓN 
 
 
Criterio 9: - INNOVACIÓN 
 
Crear valor en las Pymes mejorando los productos, basándose en las 
necesidades de los clientes. 
 
Subcriterio: 9ª La innovación de un producto para la mejora de un 
servicio y/o bien y el crecimiento de la Pyme. 
Objetivos: 9.a.1 Desarrollar procesos para gestionar la innovación. 
Indicador 
- Número de innovaciones 
Estándar 
9.a.1.a Investigación y desarrollo 




   
  
Subcriterio: 9b Cultura de innovación en el desarrollo de las Pymes. 
Objetivos: 9.b.1 Identificar factores que posibiliten la innovación en las 
Pymes. 
Indicador 
- Número de actividades de Innovación. 
Estándar 
9.b.1.a Se analizan los elementos necesarios, creando productos y 
servicios con un alto valor adicional, centrándose en las necesidades del 
cliente de manera que le proporcionen a la empresa una ventaja 
competitiva. 























Las medianas empresas en tiempos de globalización y de libre mercado 
deben orientar sus esfuerzos a la exportación .El criterio está concebido 
como el sistema que lograría  si se ejecutase este propósito En esta 
investigación se decidió realizar una simulación de un producto artesanal 
,manejando la cadena de suministro desde el agro, pasando por los 
procesos productivos, hasta llegar al destino final, el consumidor, lo que 
se llamará Sistema de Calidad Exportador para Pymes medianas, es el 
quinto criterio del Modelo de Gestión de Calidad para Pymes 
agroindustriales. Este modelo está estructurado por una matriz de 
competitividad que se verifica a través del cheklist, si cumple con el 80% 
de los estándares establecidos. Posteriormente se levanta información 
para determinar si la mediana empresa califica como potencial 
exportador. 
A continuación se desarrolla un plan de negocios para la exportación (ver 
formato) se prepara la matriz de estructura de costos y con esta 
información y del posterior análisis financiero se decide si se  deriva a 
una producción directa o a realizar una tercerización .En los  dos casos 
el proceso productivo contarán con las BPM (Buenas Prácticas de 
Manufactura) con todos los requisitos fitosanitarios y exigencias legales 
para el proceso de manipulación y transformación de los alimentos, con 
la finalidad de obtener indicadores de inocuidad, esto, se convierte en el 
insumo para diseñar la matriz de requisitos técnicos de acceso, la misma 
que contiene todas aquellas exigencias del país de destino. 
El caso de estudio se estableció ,Alemania como un potencial mercado 
para el licor de café, por las características culturales y sociales de 
consumo, para fundamentar esta decisión se utilizó fuentes secundarias 
de Euro monitor Internacional consultora con más de 40 años 
investigando mercados internacionales , la categoría de análisis fue el 




   
  
Unión Europea con países como Alemania, Francia y España y el 
alcance de canal de detalle (retail). 
Las megatendecias de la Unión Europea en el segmento de los 
alimentos buscan que los mismos contribuyan a una vida sana en un 
5,6%, que sean naturales, crudos y fríos, menos procesados sin azúcar 
añadida y funcionales, el 30% desea una vida ética, que impulse el 
movimiento vegano, productos enfocados e entregar mayor valor a 
consumidores a través de su origen, el cambio en fronteras con una 
emigración creciente lo cual influye en sabores y tendencias en el 
mercado europeo, el 51% se inclina por la premiumización, productos 
premium, alternativas para productos comodotizados donde hay más 
opciones para innovar en sabores e ingredientes, productos enfocados 
a entregar mayor valor a los consumidores. 
En referencia a la categoría café, el mercado alemán prefiere un café 
orgánico, aprecia el conocer todos los procesos productivos y valora la 
exclusividad, es un mercado en donde se estima una proyección de 6000 
millones de dólares en los próximos 5 años, los canales de 
comercialización van desde los hipermercados, los supermercados y los 
mayoristas, en cuanto al ambiente competitivo existe un 50% de 
oportunidad en un mercado fragmentado y dominado por presencia de 
marcas locales. 
Una vez que se ha seleccionado el país de destino, se construye la 
matriz de interacción de procesos para señalar técnicamente las distintas 
relaciones que existe en cada una de las actividades del proceso 








   
  
Las barreras arancelarias son medidas que aumentan el costo de las 
importaciones, impuestos y gravámenes interiores, sobre los productos 
importados y el aforo aduanero, basado en un precio administrativo. Sin 
embargo, el Ecuador firmó en el año 2016 un Tratado de Libre Comercio 
con la Unión Europea y uno de sus acuerdos fue la eliminación del 
arancel a licores, lo que significa la desgravación arancelaria para las 
dos partes, la aceleración de trámites en las aduanas para la 
nacionalización de los productos. Se ha exigido la obligación del 
etiquetado en las bebidas alcohólicas nacionales. Existe la solicitud de 
los europeos para que los sellos fiscales en las bebidas importadas se 
coloquen en todos los distritos aduaneros, además; se implementará un 
sistema de marcación para todos los productores nacionales de bebidas 
(industriales o artesanales) para procesos de exportación. 
 
Para fines didácticos simulación, se describirá aquellos elementos de 
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PLAN DE NEGOCIOS PARA EXPORTACIÓN 
 
CUADRO 23 PLAN DE NEGOCIOS PARA EXPORTACIÓN 
1. DESCRIPCIÓN DEL NEGOCIO 
1.1 Resumen ejecutivo 
1.2 Visión de la empresa 
1.3 Misión de la empresa 
1.4 Objetivos y metas de la empresa 
1.5 Forma de organización de la empresa 
1.6 Matriz / estrategias FODA 
 
2. PRODUCTO A EXPORTAR 
2.1 Clasificación arancelaria del producto. 
2.2 Principales productos competidores. 
2.3 Normas y controles de calidad. 
2.4 Costo de fabricación y o adquisición. 
 
3. MERCADO META 
3.1 Descripción de la región o país meta. 
3.2 Segmentación del Mercado. 
3.3 Análisis de la competencia. 




   
  
 
4. ASPECTOS OPERACIONALES 




4.1.4 Canal de distribución 
4.2 Estrategias de ingreso al mercado. 
4.3 Logística internacional 
4.3.1 Características de la carga 
4.3.2 Lugar de interface 
4.3.3 Determinación de factor de estiba 
4.3.4 Cotizaciones de flete marítimo y aéreo 
4.3.5 Costos de terminales de almacenamiento 
4.3.6 Costo agente de aduanas 
4.3.7 Costo de transporte interno 
4.3.8 Contratos y medios de pago 
 
5. PRODUCCIÓN 





   
  
5.3 Flujograma de procesos productivos 
 
6. INVERSIÓN 
6.1. Estructura de inversión 
6.2 Cuadro de materiales e insumos 
6.3 Cuadro de maquinarias y equipos 
6.4 Cuadro de activos fijos 
6.5 Cuadro de personal 
6.6 Gastos de administración 
6.7 Gastos para marketing 
6.8 Punto de equilibrio 
6.9 Presupuesto de ventas 
6.10 Cálculo de costos y el precio de venta 
6.11 Flujo de caja 
6.12 Estado de resultados y balance general. 





   
  
DESCRIPCIÓN DEL NEGOCIO RESUMEN EJECUTIVO 
 
Mama Negra Factory, responde al perfil de una Pyme creada en 2016 
ubicada geográficamente en la ciudad de Latacunga, provincia de 
Cotopaxi perteneciente a la zona tres. Nace de la necesidad de aportar 
al Ecuador una identidad cultural en el segmento de licores. La 
investigación que duró dos años estableció y confirmó que el Ecuador 
no posee un licor de bandera nacional, como si lo tienen países 
latinoamericanos como: México con el tequila, Colombia con su 
aguardiente, Perú con el pisco, Chile y Argentina con el vino. 
En el Ecuador el 90% de sus regiones produce licor, pero sus marcas 
están posicionadas de manera local y a veces regional, tienen como 




Percibimos una empresa líder en los procesos de fabricación de bebidas 
alcohólicas, posicionándose en los mercados nacionales e 
internacionales por la ventaja competitiva de sus productos. 
 
Misión 
Somos una organización que busca la identidad cultural del Ecuador, a 
















PRODUCTO A EXPORTAR 
 
LLAKTAYAKU, nombre Kichwa proveniente de dos vocablos llakta que 
significa tierra, y yaku que quiere decir agua. La traducción a lengua 
castellana es agua de mi tierra (esta sería la traducción al castellano). 
Esta bebida alcohólica artesanal, llamada a convertirse en ícono de la 
identidad ecuatoriana, el aguardiente de caña dulce da lugar a la 
creación de una bebida única en su género y con valor agregado de 
temporalidad en su consumo por la pureza de sus ingredientes, al no 
poseer químicos, ni aditivos que puedan afectar la salud. Según el 
branding, el logotipo debe tener alma, por lo tanto; debe tener una 
historia que contar. Como estrategia de posicionamiento de la marca, se 
utilizó al Diablo huma, personaje mítico de la serranía ecuatoriana, que 
sitia las raíces de los iniciadores ancestrales en el consumo del 
aguardiente y, además, expresa la diversidad y pluriculturalidad de los 





   
  
 
Actualmente este licor artesanal tiene como objetivo, posicionarse en el 
mercado nacional e incrementar las ventas a través de la apertura en los 
mercados internacionales. La información para la conformación de 
precios de exportación, engloban la estructura de costos de producción, 
cuyos ítems son los costos de materia prima e insumos. La mano de obra 
directa, los costos indirectos de fabricación, de envases y embalajes, 
acondicionamiento de la carga para exportar y los documentos 
solicitados por el importador. Además, de establecer la cantidad mínima 
de orden de compra (MOQ) la política de utilidades y descuentos de la 
empresa, el Lugar de embarque y destino para definir costos logísticos 
y otros adicionales, según el INCOTERM que decida utilizar para sus 




   
  
5.1.2 Matriz De Estructura De Costos De Exportación 
 
CUADRO 24 MATRIZ DE COSTO 





CONCEPTO FIJOS VARIABLES TOTALES 
I. COSTO DE PRODUCTO    
1.1. Materia prima directa    
1.2. Mano de obra directa    
1.3. Gasto directo    
1.4. Gastos indirectos de fabricación    
1.5. Gastos generales y administrativos    
II. COSTOS DE AYUDA A LA COMERCIALIZACIÓN    
2.1. Folletos    
2.2. Otros    
III. COSTOS DE DISTRIBUCIÓN Y VENTAS    
3.1. Envase y embalaje    
3.2. Gastos de ventas    
3.3. Marcado de bultos    




   
  
3.5. Documentos de exportación: (certificados)    
COSTO TOTAL    
UTILIDAD    
PRECIOS EX - WORK:    
3.6. Gastos de exportación    
3.6.1. Conducción al puerto o aeropuerto    
3.6.2. Almacenaje    
3.6.3. Gastos operativos    
3.6.4. Precinto    
3.6.5. Comisión del agente de aduana    
3.6.6. Otros gastos en puerto de origen    
FAS    
3.6.7. Carga y estiba    
3.6.8. Gastos Financieros    
PRECIO FCA ó FOB    
IV. FLETE    
PRECIO CPT ó CFR    
V. SEGURO    
PRECIO CIP ó CIF o DAP    
VI.DESCARGA    
PRECIO DAT    




   
  
VI. GASTOS DE IMPORTACIÓN    
7.1. Conducción    
7.2. Varios    
PRECIO DAT    
VII. DERECHOS E IMPUESTOS    
8.1. Arancel    
8.2. Impuesto a la venta    
8.3. Otros tributos    






























   
  





   
  






   
  
5.1.3 Matriz de requisitos técnicos de acceso de licor de café a 
Alemania 
 
Producto: Licor de café 
         
Alemania 
Variedad del tipo de café:  Partida 
arancelaria: 2208.70.xx 
 
1  Requisitos Sanitarios 
Cumplimiento de los lineamientos técnico normativos y requisitos para el otorgamiento del 
Certificado de Registro Sanitario de Alimentos y Bebidas industrializados, sean de fabricación 
nacional o importados, así como generar un sistema único de codificación, sujetos a vigilancia y 
control sanitario. 
La Certificación Sanitaria Oficial de Exportación se otorga a solicitud de parte, previa conformidad 
de los requisitos, como: Habilitación Sanitaria, inspección del lote y análisis microbiológicos 
establecidos en la norma sanitaria vigente.  
Los productos alimenticios y las bebidas, deben cumplir los requisitos sanitarios y de seguridad de la UE antes de entrar en el mercado 
europeo. Así pues, para poder exportar a Alemania - UE, es necesario que este cumpla los requisitos de la legislación alimentaria o las 
condiciones equivalentes en materia de alimentación. 
 
- Institución que regula este requisito en el país destino  
 
• Autoridad Europea de Seguridad Alimentaria (EFSA)   
• Autoridad competente DG SANCO de la Comisión Europea – Salud y Seguridad Alimentaria  
• Ministerio Federal de Agricultura y Alimentos - Departamento 3 Seguridad alimentaria, salud animal - Subdepartamento 31 
Protección de los consumidores relacionados con la salud - Seguridad de la cadena alimentaria  (En alemán) 
• Ministerio Federal de Agricultura y Alimentos - Departamento 3 Seguridad alimentaria, salud animal - Subdepartamento 31 
Protección de los consumidores relacionados con la salud - Seguridad de la cadena alimentaria  (En inglés) 
• Oficina Federal de Protección al Consumidor y Seguridad Alimentaria  (En alemán) 
• Oficina Federal de Protección al Consumidor y Seguridad Alimentaria  (En inglés) 
 
- Institución que regula este requisito en el país de origen  
 
• Ministerio de Salud Pública (MSP) 
• Agencia de Regulación Control y Vigilancia Sanitaria (ARCSA) – Adscrito al Ministerio de Salud Pública (MSP) 
• Servicio Ecuatoriano de Normalización (INEN) 
• Ministerio de Agricultura Ganadería Acuacultura y Pesca (MAGAP) - COORDINACIÓN GENERAL INOCUIDAD DE ALIMENTOS 
• ECUAPASS – VUCE (Ventanilla Única de Comercio Exterior) 
 
Para el ingreso a Alemania se requiere:  
 
   AGENCIA DE REGULACIÓN CONTROL Y VIGILANCIA SANITARIA (ARCSA) 
• Permiso de Funcionamiento vigente de la Agencia Nacional de Regulación, Control y Vigilancia Sanitaria (Arcsa). 
• Certificado de Requerimiento o No de Registro Sanitario / Notificación Sanitaria Obligatoria 
     
 
   ECUAPASS – VUCE (Ventanilla Única de Comercio Exterior) 
 
• Ingresar a la Ventanilla Única Ecuatoriana (ECUAPASS) para realizar la solicitud. 
➢ Registro de Representante Legal o Titular del Producto 
➢ Registro del Representante Técnico. Para conocer los requisitos para ser representante técnico 
➢ Declaración de la Norma técnica nacional (NTE INEN 1837 2015 – 2da revisión - BEBIDAS ALCOHÓLICAS. LICORES. 
REQUISITOS) bajo la cual se elaboró el producto y en caso de no existir la misma se deberá presentar la declaración basada 
en normativa internacional y si no existiría una norma técnica específica y aplicable para el producto, se aceptarán las 
especificaciones del fabricante y deberá adjuntar la respectiva justificación sea técnica o científica. 






AGENCIA DE REGULACIÓN CONTROL Y VIGILANCIA SANITARIA (ARCSA): 
 








    SERVICIO ECUATORIANO DE NORMALIZACION (INEN) 
 
• Norma técnica nacional (NTE INEN 1837 2015 – 2da revisión - BEBIDAS ALCOHÓLICAS. LICORES. REQUISITOS) 
 
SERVICIO DE ACREDITACIÓN ECUATORIANO 
 




UNIÓN EUROPEA - ALEMANIA 
 
• El REGLAMENTO (CE) No 1881/2006 DE LA COMISIÓN de 19 de diciembre de 2006 por el que se fija el contenido 
máximo de determinados contaminantes en los productos alimenticios (cadmio, plomo, aflatoxinas, patulina, ocratoxina, 
etc) 
• Aditivos alimenticios  
• Aditivos en bebidas alcohólicas 
• Saborizantes alimenticios 
• Listado de saborizantes alimenticos aprobados 
• Contaminantes alimenticios 
 
  Más Información: 
 
• Los envíos de productos alimenticios de origen no animal para los que la Comisión Europea ha adoptado medidas 
provisionales de protección, están sometidos a un control obligatorio antes de su despacho a aduana para garantizar que 
cumplen las condiciones sanitarias especiales (certificados sanitarios, muestreo oficial y análisis.) establecidos por cada 
Decisión específica de la Comisión. Los demás productos alimenticios de origen no animal pueden también estar sujetos 
a controles, sin previo aviso, en el punto de entrada o en cualquier otra etapa de la cadena (transformación, 
almacenamiento, transporte, distribución y comercio). 
 
2  LMR (Límite Máximo de Residuos de 
Plaguicidas) 
 
Todos los alimentos destinados al consumo humano o animal en la Unión Europea 
(UE) están sujetos a un límite máximo de residuos de plaguicidas en su composición 
con el fin de proteger la salud humana y animal. El Derecho de la UE regula los 
límites aplicables a los diferentes productos de alimentación y fija un límite máximo 
aplicable por defecto. 
Autoridad competente  DG SANCO de la Comisión Europea – Salud y Seguridad Alimentaria en la Unión Europea  - UE establece los 
LMR para los plaguicidas, aplicándose para todos los países miembros. 
El gobierno de Alemania aplica la regulación de la base de datos de pesticidas de la Unión Europea de acuerdo al Reglamento N 
396/2005 con sus respectivas enmiendas 
 
• LMR para el grano de café 
MODIFICATORIAS  
 
• Legislación de la UE sobre LMR - Reglamento (CE) nº 396/2005 y enmiendas 
• Aplicable para el café- REGLAMENTO (UE) 2017/171 DE LA COMISIÓN de 30 de enero de 2017 por el que se modifican los 
anexos II, III y IV del Reglamento (CE) no 396/2005 del Parlamento Europeo y del Consejo por lo que respecta a los límites máximos 
de residuos de aminopiralida, azoxistrobina, ciantraniliprol, ciflufenamida, ciproconazol, dietofencarb, ditiocarbamatos, fluazifop-P, 
fluopiram, haloxifop, isofetamida, metalaxilo, pirimetanil, prohexadiona, propaquizafop, Trichoderma atroviride (cepa SC1) y 
zoxamida en o sobre determinados productos.  
• Aplicable para el café - REGLAMENTO (UE) 2017/170 DE LA COMISIÓN de 30 de enero de 2017 por el que se modifican los 
anexos II, III y V del Reglamento (CE) No 396/2005 del Parlamento Europeo y del Consejo por lo que respecta a los límites máximos 
de residuos de bifentrina, carbetamida, cinidón-etilo, fenpropimorfo y triflusulfurón en o sobre determinados productos. 
 
   Más Información 
 
• Residuos y límites máximos de residuos de productos fitosanitarios - Oficina Federal de Protección al Consumidor y Seguridad 





   
  
 
3  buenas Prácticas de Manufactura – Inocuidad 
de los alimentos procesados 
 
Regulación, control y Vigilancia Sanitaria bajo los requisitos de la normativa vigente, 
para garantizar que sea inocuo para el consumo humano. 
Los representantes técnicos de alimentos son los responsables la calidad e inocuidad de los alimentos procesados, será el encargado 
del manejo de los procesos tecnológicos de conservación, transformación, comercialización, transporte y almacenamiento; También 
aplicará sistemas de control; mediante análisis físico-químicos, cualitativos y cuantitativos, microbiológicos, sensoriales y otros, en 
materias primas, productos en proceso y alimentos procesados, para garantizar estándares de calidad e inocuidad. 
Para iniciar el proceso de registro del certificado de BPM, el propietario/gerente o responsable técnico de la planta procesadora de 
alimentos, deberá seleccionar el Organismo de Inspección Acreditado registrado en la ARCSA. 
 
      
 AGENCIA DE REGULACIÓN CONTROL Y VIGILANCIA SANITARIA (ARCSA) 
• PROCEDIMIENTO PARA LA CONCESIÓN Y REGISTRO DEL CERTIFICADO DE OPERACIÓN SOBRE LA BASE DE LA 
UTILIZACIÓN DE BUENAS PRÁCTICAS DE MANUFACTURA (BPM) 
• Representantes Técnicos de Plantas Procesadoras de Alimentos 
• Obtención de Notificación Sanitaria de Alimentos Procesados (Fabricación Nacional) 
   
Más Información:  
 
• Resolución ARCSA-DE-067-2015-GGG, los alimentos procesados requieren Notificación Sanitaria en lugar de Registro 
Sanitario, para su distribución y comercialización en el Ecuador. 
 
 
4  Etiquetado 
 
Información obligatoria facilitada para el consumidor, en la que se demuestra la 
declaración del producto, sus propiedades, contenido y características del mismo. 
Reglamento (UE) Nº 1169/2011 sobre la información alimentaria facilitada al consumidor, incluido el etiquetado de alimentos pre 
envasados vendidos en el mercado de la UE.  
El Ministerio Federal de Agricultura y Alimentos, hace mención al etiquetado usando el Reglamento 1169/2011 
La  Estrategia política para el etiquetado de los alimentos es también de acuerdo al Reglamento 1169/2011 
 
Los siguientes artículos deben estar en la etiqueta: 
 
Denominación del alimento, Lista de ingredientes, Cantidad de determinados ingredientes, Cantidad neta, Fecha de duración mínima o 
fecha de caducidad, «fecha de congelación: …»; Condiciones especiales de conservación y/o las condiciones de utilización, Nombre o 
la razón social y la dirección del operador de la empresa alimentaria, País de origen o el lugar de procedencia, Información nutricional 
(con carácter obligatorio, salvo aquellos que no demuestren contenido nutricional). Modo de empleo, en el caso de que en ausencia de 





Las normas relativas a la indicación del grado alcohólico volumétrico de los productos clasificados en el código NC 2204 se establecerán 
en las disposiciones específicas de la Unión aplicables a dichos productos. 
El grado alcohólico adquirido de los productos que contengan más del 1,2% de alcohol distinto del clasificado en el código NC 2204 se 
indicará con arreglo al anexo XII 
 
 Anexo II 
 
La cifra correspondiente al grado alcohólico volumétrico adquirido de las bebidas que contengan más de un 1,2 % en volumen de alcohol 
incluirá un decimal como máximo. Irá seguida del símbolo «% vol» y podrá estar precedida de la palabra «alcohol» o de la abreviatura 
«alc.». 
El grado alcohólico se determinará a 20 °C. 
Las tolerancias positivas y negativas por lo que se refiere a la indicación del grado alcohólico por volumen y expresado en valores 
absolutos se enumerarán en el cuadro siguiente. Se aplicarán sin perjuicio de las tolerancias que se deriven del método de análisis 
utilizado para determinar el grado alcohólico. 
 
 
Las bebidas alcohólicas que contienen dióxido de sulfuro y sulfitos en concentraciones mayores a 10mg por litro deben estar 
etiquetadas con 
“contiene sulfitos” o “contiene dióxido de azufre”. No está permitido el reemplazo de la palabra “sulfitos” por “SO2” o el Número E (E220) 
-  Reglamento (UE) nº 1129/2011 de la Comisión, de 11 de noviembre de 2011, por el que se modifica el anexo II del Reglamento (CE) 




• Reglamento (UE) Nº 1169/2011 sobre la información alimentaria facilitada al consumidor    
• Alegaciones (claims) de salud y nutrición   - Mención al Reglamento 1924/2006 UE 
• Real Decreto 164/2014, de 14 de marzo, por el que se establecen normas complementarias para la producción, designación, 





   
  
• Reglamento (CE) no 110/2008 del Parlamento Europeo y del Consejo, de 15 de enero de 2008, relativo a la definición, designación, 
presentación, etiquetado y protección de la indicación geográfica de bebidas espirituosas y por el que se deroga el Reglamento 
(CEE) no 1576/89 del Consejo 
• REGLAMENTO (UE) 2016/235 DE LA COMISIÓN de 18 de febrero de 2016 que modifica el anexo II del Reglamento (CE) n.o 
110/2008 del Parlamento Europeo y del Consejo, relativo a la definición, designación, presentación, etiquetado y protección de las 
indicaciones geográficas de bebidas espirituosas   y   Modificación de la entrada sobre bebidas espirituosas de la categoría 32, 
«Licor» 
• REGLAMENTO (CE) No 1924/2006 DEL PARLAMENTO EUROPEO Y DEL CONSEJO de 20 de diciembre de 2006 relativo a las 




• Guía de Información al Consumidor en Europa 
• El importador o su representante autorizado deberá informar a los funcionarios competentes sobre los datos relativos al envío 
(identificación del importador, país de origen, identificación del producto, peso neto y bruto, categoría de calidad, etc.) y presentar 
los documentos o certificados que cumplan los requisitos Con las normas de comercialización. Los productos pueden pasar por 
un control documental, inspección física y / o toma de muestras y análisis (según las necesidades) para verificar que las 
mercancías cumplen con las normas de comercialización correspondientes.  
• REGLAMENTO (UE) No 1308/2013 –Normas de comercialización. 
• Información adicional para Alemania -  El contenido de la etiqueta debe ser al menos en alemán. El cumplimiento de los requisitos 
de etiquetado y la exactitud de la información contenida en la etiqueta pueden comprobarse en cualquier fase de la cadena de 
distribución (por ejemplo, despacho de aduanas, depósitos de distribuidores, puntos de venta mayoristas o minoristas ...). 
 
5  Envase y Embalaje 
 
Envase: Es el material que tiene el contacto directo con el producto 
 
Embalaje: material de transporte para movilizar la carga 
El material usado para el envase debe ser nuevo, estar limpio y ser de calidad tal que evite daños al producto. Se permite el uso de 
materiales, en particular papel o sellos, que lleven las especificaciones comerciales, siempre y cuando estén impresos o etiquetados 
con tinta o pegamentos no tóxicos. 
Los materiales y artículos en contacto con los alimentos, incluidos los utilizados para el envasado de alimentos, están controlados por 
una legislación armonizada completa de la UE que se ha aplicado plenamente en Alemania. 
 
Identificar Riesgos - Proteger la Salud 
Estas son las tareas que incumben al Instituto Federal de Evaluación de Riesgos (BfR) cuando se trata de la protección progresiva del 




• REGLAMENTO (CE) No 1935/2004 DEL PARLAMENTO EUROPEO Y DEL CONSEJO, de 27 de octubre de 2004, sobre los 
materiales y objetos destinados a entrar en contacto con alimentos y por el que se derogan las Directivas 80/590/CEE y 
89/109/CEE   
• Evaluación de la salud de los materiales en contacto con los alimentos - Botellas de PET, envases de cartón o láminas de 
aluminio - BfR informa acerca de los posibles riesgos de materiales y en particular de sus ingredientes que entran en contacto 
con los alimentos. Recomendaciones especiales para los fabricantes de materiales de embalaje se incluyen en una base de 
datos dedicada. Los materiales de embalaje pueden contener sustancias que pueden resultar en riesgos para la salud si son 
liberados y absorbidos por los consumidores a través de los alimentos. BfR ha publicado y compilado una serie de opiniones e 
informes sobre dichos materiales. 
• Base de Datos Recomendaciones BfR sobre Materiales de Contacto Alimentario 
• Los exportadores serán responsables de que los embalajes al ser exportados cumplan con las reglamentaciones establecidas 
para el caso por las Organizaciones Nacionales de Protección Fitosanitaria de los países de destino.  
• Cuando se utiliza embalajes de madera para la exportación en Ecuador, estas deberán contar con un sello que certifique que ha 
recibido tratamiento térmico contra plagas. Este sello es otorgado por la AGENCIA ECUATORIANA DE ASEGURAMIENTO DE 
LA CALIDAD DEL AGRO - AGROCALIDAD en base al cumplimiento de las Normas Internacional para Medidas Fitosanitarias –
NIMF 15 “Directrices para reglamentar el embalaje de madera utilizado en el comercio internacional”. Los proveedores para el 
tratamiento de madera deben estar autorizados por la AGENCIA ECUATORIANA DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD DEL 
AGRO – AGROCALIDAD. 
• La NIMF 15 entiende como embalaje de madera a: pallets, la madera de estiba, jaulas, bloques, barriles, cajones, tablas para 




   
  
Más Información:  
 
• UNIÓN EUROPEA: Materiales en contacto con los alimentos 
• UNIÓN EUROPEA: Símbolos para etiquetar los materiales de contacto con alimentos - Documento de trabajo 
• ECUADOR: AGENCIA ECUATORIANA DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD DEL AGRO - AGROCALIDAD 
• ECUADOR: Listado de empresas registradas y autorizadas en AGROCALIDAD para aplicar los tratamientos de embalajes de madera 
Que se utiliza en el comercio internacional  
• CONVENCIÓN INTERNACIONAL DE PROTECCIÓN FITOSANITARIA: Reglamentación del embalaje de madera utilizado en el 
comercio internacional   
 
6  Voluntario Requisitos que solicita el importador para un producto determinado de acuerdo a las tendencias y exigencias el mercado o consumidor. 
Principales  certificaciones: 
 
• Global Social Compliance Programme - Environment Level 2  
• Food Safety System Certification 22000 
• IFS Food 
• Safe Quality Food Program – SQF 





• STANDARDS MAP: Es una herramienta desarrollada por ITC y que brinda información sobre las principales certificaciones exigidas 
por producto y país destino.   
 
7  Orgánico Requisito de acuerdo a las exigencias del consumidor dentro de los programas de Bio-Negocios (exigencia de certificaciones). 
 
LA AGRICULTURA ORGÁNICA EN ALEMANIA: Presenta las normas legales, las asociaciones de agricultura ecológica, así como el 
desarrollo y el apoyo de las granjas orgánicas. Todos los productos ecológicos producidos y vendidos en la Unión Europea deben cumplir 
las normas establecidas en el presente Reglamento. Las denominaciones de alimentos tampoco pueden ser engañosas. 
 
La certificación orgánica Europea se basa en las Normas de producción orgánica: EU 834/2007 - EU 889/2008, creadas por la 
Comunidad Económica Europea. Este certificado es necesario para clientes que desean exportar su producción orgánica a Europa. Para 
obtener este certificado, hay que cumplir con dichas normas, y ser certificado por una certificadora que cumpla con la ISO 65, y que sea 
acreditada por un ente regulador Europeo. 
 
• El logo de agricultura ecológica de la UE  a  partir de julio de 2010, el logotipo ecológico de la UE es obligatorio para todos los 
alimentos ecológicos pre envasados en la Unión Europea   
• En Ecuador, el Servicio Ecuatoriano de Sanidad Agropecuaria SESA, como Autoridad Nacional Competente del Control de la 
Agricultura Orgánica hoy con el nombre de Agencia Ecuatoriana de Aseguramiento de la Calidad del Agro (Agrocalidad), es 
autoridad competente en producción orgánica, y mantiene un registro de los certificadores orgánicos autorizados en el Ecuador, 
así como de los insumos agropecuarios autorizados para su empleo en agricultura  orgánica    
 
Más  Información:  
 
• Etiquetado de productos orgánicos con el sello orgánico  
• La promoción de la agricultura ecológica (premio de promoción de la agricultura ecológica)    
• La agricultura ecológica (agricultura ecológica)      
• Programa Federal de Agricultura Orgánica (Federal Agricultura Orgánica Scheme)      
• Instituto de Agricultura Orgánica (Instituto de Agricultura Orgánica en el Centro Federal de Investigación Agrícola)    
• REGLAMENTO (UE) No 271/2010 DE LA COMISIÓN de 24 de marzo de 2010 que modifica el Reglamento (CE) no 889/2008 por 
el que se establecen disposiciones de aplicación del Reglamento (CE) no 834/2007 del Consejo, en lo que atañe al logotipo de 
producción ecológica de la Unión Europea    
• REGLAMENTO DE EJECUCIÓN (UE) Nº 125/2013 DE LA COMISIÓN, de 13 de febrero de 2013, que modifica el Reglamento 
(CE) Nº 1235/2008, por el que se establecen las disposiciones de aplicación del Reglamento (CE) Nº 834/2007 del Consejo en lo 
que se refiere a las importaciones de productos ecológicos procedentes de terceros países – “Asignación de la certificadora”.  
• REGLAMENTO (CE) No 1235/2008 DE LA COMISIÓN de 8 de diciembre de 2008 por el que se establecen las disposiciones de 
aplicación del Reglamento (CE) no 834/2007 del Consejo en lo que se refiere a las importaciones de productos ecológicos 




   
  
 
 8  Autoridad Europea de Seguridad Alimentaria (EFSA)  
 
Autoridad competente DG SANCO de la Comisión Europea – Salud  
y Seguridad Alimentaria 
 








No se requiere de registros previos a la exportación 
 
 
9  Información  Complementaria Acceso adicionales para el ingreso de productos al 
mercado. 
  
• PROECUADOR – MINISTERIO DE COMERCIO EXTERIOR 
• Guía del Exportador - PROECUADOR 
• EXPORT HELP DESK – MI EXPORTACIÓN - BEBIDAS, LÍQUIDOS ALCOHÓLICOS Y VINAGRE 
• RASFF - Food and Feed Safety Alerts – Sistema de alerta del ingreso de alimentos a la Unión Europea  - Portal RASFF de acceso 
– seleccionar en país a Ecuador 
• STANDARDS MAP- proporciona información sobre más de 210 normas, códigos de conducta, protocolos de auditoría que abordan 
puntos críticos de sostenibilidad en la cadena de suministro global. 
• Dun & Bradstreet  - Sistema de Numeración Universal de Datos  - DUNS® es la principal fuente mundial de información comercial 
y visión de negocio, lo que permite a las empresas tomar decisiones con confianza para mitigar el riesgo de crédito y el proveedor, 
aumentar el flujo de caja y un aumento de la rentabilidad. 






   
  
5.1.4 Matriz De Interacción De Procesos 
 
CUADRO 25 MATRIZ DE INTERACCIÓN DE PROCESOS 
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10        
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5.1.5 Plan De Calidad 
 





   
  
5.2 COSTOS DE IMPLEMENTACIÓN DE LA PROPUESTA 
 
Establecer un costo para implementar un Modelo de Gestión de Calidad, 
resulta complejo por varios factores a tomar en cuenta y por las 
características de cada organización, aun cuando se trata de Pymes, su 
tamaño, estructura, número de empleados, los procesos, la cartera de 
productos, la tecnología empleada, entre otros. Secuencialmente se 
debería presupuestar actividades de consultoría para capacitación y 
conocimiento en la implementación de un sistema de calidad, ayuda 
externa con expertos para verificar el cumplimiento de los indicadores. 
El estudio de mercado para reafirmar que el producto a procesar 
satisfaga las necesidades del cliente interna y externamente. Los costos 
que significa la exportación dependiendo del producto y del país de 
destino, donde se debe considerar los diferentes impuestos y barreras 
arancelarias, los costos de producción y logística, el transporte desde la 
planta de producción, hasta el puerto de embarque si fuese marítimo o 
al aeropuerto más cercano. 
La presente investigación dispone de algunas hojas electrónicas en 
Excel, plantillas que ayudan ,por ejemplo a sistematizar la información 
de la matriz de competitividad propuesta, el plan de negocios para la 
exportación, la matriz de estructura de costos, de requisitos técnicos de 
acceso,  de interacción de procesos, el plan de calidad y cada uno de los 
nueve criterios que forman el sistema propuesto .La sección de anexos 
visualizará un prototipo de presupuesto  cercano a lo que podría llegar a 
ser en la realidad, se consideró el licor artesanal Llaktayaku como 














   
  
 
5.3 Beneficios que aporta la propuesta 
 
Al revisar investigaciones previas se consideró aquellas que tengan 
relación directa con el presente tema tanto en lo referente a la variable 
dependiente como a la variable independiente, es así que se tuvo 
información de tesis doctorales de modelos de gestión , artículos 
científicos en revistas indexadas, y libros, tres son las contribuciones 
científicas nacionales: modelo estratégico de fortalecimiento de 
pequeñas y medianas empresas Pyme del sector de manufactura  en la 
provincia de pichincha, el análisis  del modelo de gestión  en pequeñas 
y medianas empresas y su aplicación en la Industria Ecuatoriana, y la 
investigación e innovación factores de crecimiento en las Pymes , de 
igual manera se analizó tres contribuciones científicas internacionales: 
modelos para la implementación de la gestión de la calidad  total en las 
Pymes latinoamericanas,  la Implantación de un sistema de gestión  de 
la calidad en las Mipymes Mexicanas como base para construir una 
competitividad duradera, y la obra académica un nuevo sistema de 
gestión para lograr Pymes de clase mundial. 
La presente investigación permitió consolidar algunas percepciones en 
relación a las estrategias de gestión que aplican las grandes empresas 
y que pueden ser adaptadas a las medianas empresas con relativo éxito, 
al revisar las investigaciones previas existen propuestas de modelos 
estratégicos que refieren a los modelos de aprendizaje organizacional y 
que confirman la presente propuesta de investigación cuando se analiza 
a la empresa y a la Pyme específicamente como un modelo de 
organización bajo un enfoque sistémico, integrador donde se articulen 
las personas, los procesos, la tecnología todos encaminados a lograr 
ventaja competitiva. 
De las investigaciones realizadas existen puntos de encuentro como 




   
  
cultura organizacional como puntal para el desarrollo empresarial de las 
Pymes, igualmente se puede observar que a pesar de existir modelos de 
gestión estructurados y estandarizados para cada organización deberá 
adaptarse uno por las características propias y diversas que tiene cada 
Pyme, igualmente existen coincidencias en que los modelos de 
competitividad sistémica se basan en un sistema de gestión de calidad. 
Más allá de las coincidencias con las investigaciones previas analizadas, 
los hallazgos de la presente investigación permiten focalizar las 
limitaciones de las Pymes para su desarrollo, así como las fortalezas de 
este sector importante de la economía entre otros: 
Que en  el Ecuador las Pymes tienen un enorme potencial para ofrecer 
productos y servicios de calidad, constituyen el 97% de la producción 
económica del País, por falta de políticas estatales no ha podido 
insertarse en escenarios de exportación por su limitada cultura 
exportadora de las Pymes nacionales, el desarrollo de las Pymes tiene 
que ver con varios factores como la calidad de la dirección, la calidad de 
su organización, y la capacidad para anticiparse a satisfacer a las 
necesidades de sus clientes mediante la innovación, dependen de la 
capacidad para obtener información que permita conocer a sus 
competidores y delinear estrategias en la creación de productos y 
servicios innovadores para aumentar su participación en el mercado  y 
abrirse incluso a mercados internacionales. 
(Navas Olmedo, 2017) “Los autores orientan su estudio a  la innovación 
como un producto de políticas, las mismas que deben ser formuladas 
dentro de una agenda productiva de desarrollo, considerando a la parte 
tecnológica y al fomento de las Pymes, que depende en gran manera a 
los procesos de investigación y desarrollo, pero también existen otros 
elementos que deben ser tomados en cuenta por la propia dinámica   en 
la que se desarrollan (procesos de mejora continua, aprendizaje, 
tendencia a formar redes colaborativas ,donde existe la interacción y el 




   
  
adaptación de modelos exitosos de gestión de las grandes empresas en 
las pequeñas”. (p.257-258). 
Las Pymes fueron creadas como una fuente de suministro para 
satisfacer las necesidades de los pobladores de lugares, sectores y 
localidades pequeñas la inserción de las Pymes en los mercados 
internacionales, permiten encajar diversos instrumentos que están 
siendo implementados bajo la responsabilidad del Estado y se ha 
procurado el apoyo a las exportaciones por medio del Instituto de 
promoción de exportaciones e inversiones Pro Ecuador, adscrita al 
Ministerio de Relaciones Exteriores. 
(Navas Olmedo, 2017) “En un sistema competitivo como el actual, la 
investigación, el desarrollo y la innovación son factores que inciden con 
un carácter directamente proporcional al crecimiento de las Pymes e 
influyen positivamente en la creación de valor. Por otra parte, es claro 
que las Pymes que quieran mejorar su posición competitiva deberán 
invertir en investigación que permita desarrollar nuevos activos 
tecnológicos. El incremento del desempleo, subempleo, inciden en el 
desarrollo y crecimiento de un país, la no generación de nuevas 
iniciativas de emprendimiento restringe la capacidad productiva, limita el 
desarrollo económico y éste afecta el ingreso per cápita y al Producto 
Interno Bruto (PIB) esto definitivamente afecta los índices de 
competitividad de la región”. (p.264) 
Las barreras arancelarias pasan a un segundo lugar cuando existen 
acuerdos comerciales, son tiempos de competitividad de mejora de 
procesos, la exportación es el único camino que sustente la empresa, la 
familia y el futuro 
El objetivo inmediato de cualquier sistema de gestión es conseguir que 
las empresas y las organizaciones que atienden directamente los 
requerimientos las necesidades y demandas de la sociedad ofrezcan de 




   
  
La implementación de innovación en los emprendimientos es necesaria, 
para lograr la competitividad en los nuevos mercados, es importante 
destacar, que, si bien el emprendimiento ha tenido un crecimiento 
importante en los últimos años, uno de sus obstáculos todavía sigue 
siendo la falta de inversionistas la formación en emprendimiento siempre 
será importante para cualquier país, el emprendimiento se refleja en 
todos los sectores económicos, lo cual genera beneficios para la 
economía del país y favorece a la reducción de las tasas de desempleo.   
(Navas Olmedo, 2017) “El emprendimiento es analizado y observado a 
nivel mundial, diferentes estudios y perspectivas establecen que la 
actividad emprendedora temprana, están íntimamente relacionadas con 
la competitividad, por lo tanto se exige de las organizaciones un alto nivel 
de competencias gerenciales, y de estrategias que posibiliten el 
crecimiento de las empresas y la innovación, en consecuencia en este 
documento se revisó la interacción de los últimos años del sistema de 
producción de este sector de la economía se analizó el papel importante 
de participación de la iniciativa privada a través del emprendimiento y la 
disponibilidad de recursos así como la formulación de estrategias para 
su fortalecimiento y desarrollo, se concluye con la necesidad de apostar 
por la investigación y desarrollo como factor fundamental en el 
crecimiento sostenido de las Pymes orientados a fortalecer la tecnología 
y su posicionamiento frente a la competencia a través de un sistema 
estructurado donde los insumos, procesos permitan entregar como 
resultado la innovación en productos  y servicios reflejados en la creación 
de valor, apoyados por la administración de recursos tangibles e 
intangibles dentro de los procesos productivos de las Pymes, tanto en el 
sector de la producción y/o del servicio”.(p. 264-265)  
De estas investigaciones previas sea considerado tomar el modelo de 
gestión como una alternativa válida para desarrollar sostenibilidad y 
competitividad en las Pymes. La actual propuesta tiene como objetivo 
fundamental, lograr la consolidación, organizacional, económica y 




   
  
ser grandes financieramente, donde se garanticen mejores condiciones 
internas y externas, donde se promueva una gestión de sostenibilidad y 
desarrollo a largo plazo. 
La globalización de las economías y de los mercados impone nuevas 
estrategias de negocios para las Pymes. La estrategia debe estar 
orientada al encuentro de escenarios seguros y confiables se apuesta 
por la implementación de un sistema de gestión de calidad que permita 
enfrentar con éxito, la tarea exportadora. Las Pymes, incentivan, facilitan 
y generan más empleo, se relacionan positivamente con las grandes 
empresas del sector y agregan tecnología adaptada a su organización y 
herramientas sobresalientes incorporadas a una administración basada 
en procesos para la inmediata solución de problemas. El talento humano 
que trabaje en equipo en un nuevo modelo de especialización flexible, 
que optimice los recursos y los servicios financieros, mejorando la 
creatividad, desarrollando innovaciones en sus productos y servicios 
para lograr competitividad y sobrevivencia en escenarios diferentes. 
Innumerables son los beneficios que se lograría al ejecutar la presente 
propuesta de investigación. Las Pymes medianas del sector 
agroindustrial contarían con un modelo de gestión de calidad y serían las 
primeras en disponer de un sistema que garantice la calidad en sus 
procesos y la sostenibilidad en sus operaciones. Adicionalmente, es el 
primer modelo de gestión de calidad que tiene dentro de sus criterios, un 
sistema de calidad exportador, forjado dentro de la investigación para 
identificar la metodología de exportación y su promoción. La mayoría de 
las Pymes que se atreven a exportar tienen éxito, porque los mercados 
internacionales aprecian la innovación de los productos y eso provoca 
excelentes ingresos que dan lugar a una mayor rentabilidad. 
El elemento concluyente de la exportación exige la obligación de 
inversiones, como la creación de plantas de empaque, estandarización 
de productos, bodegas, la relación con proveedores, la generación de 




   
  
desarrolla el mercado externo, y se determina quienes tienen mayor 
factibilidad al realizar acuerdos comerciales. Los mercados potenciales 
(actualmente) para exportar son: Estados Unidos, la Comunidad 
Europea y el Mercado Asiático. Es necesario el conocimiento del marco 
jurídico que rige el cumplimiento de las obligaciones, los requisitos y los 
estándares de calidad de acceso a donde se quiere exportar. 
Una organización independiente al manejar un sistema de calidad como 
el planteado, permitirá tener clara la estrategia y lograr consenso, 
socializarla, alinear los objetivos departamentales y personales con la 
estrategia. Vincular los objetivos a largo plazo con los estratégicos y los 
presupuestos anuales. Alinear e identificar las iniciativas, realizando 
revisiones periódicas y sistemáticas a los procesos en forma estratégica 






















   
  
CONCLUSIONES  
   Diagnosticar el funcionamiento de las estructuras organizacionales 
- En las Pymes analizadas no se cuentan con alternativas para lograr 
mejoras periódicas que optimicen y actualicen procesos de producción 
- Existe procesos de estandarización en la producción muy rígidos lo cual es 
un limitante para obtener la satisfacción del cliente 
- Las Pymes de la zona tres no cuentan con políticas claras referentes a 
procesos de innovación 
- Las Pymes no disponen de una base de datos actualizada de sus clientes 
ni de su competencia 
- Deficiente sistemas de canales de distribución lo que dificulta la entrega de 
los productos en forma oportuna. 
- Débil evaluación financiera de las Pymes 
- El plan de capacitación de las Pymes es mínimo 
Analizar las articulaciones de la gestión estratégica que se presentan en las 
Pymes de la zona tres de Ecuador y su incidencia en el desarrollo de las 
mismas 
- Se evidencia debilidad en el trabajo en equipo en la formulación de un plan 
estratégico  
- El plan estratégico es impuesto por los propietarios y el nivel directivo de 
las Pymes. 
- Las Pymes tienen un débil conocimiento y aplicación del benchmarking. 





   
  
 
Proponer un modelo de gestión que contribuya al desarrollo de las Pymes en 
la zona tres de Ecuador 
- El sistema de calidad no está identificando las necesidades del cliente. 
- Las Pymes cuentan con un mínimo sistema de auditoria de calidad 
- Las Pymes no disponen de una cadena de suministro confiable en términos 
de distribución del producto. 























   Diagnosticar el funcionamiento de las estructuras organizacionales 
- Establecer como política en la planeación de la producción se evalúen 
permanentemente mejoras a los procesos, renovación de maquinaria, 
materiales entre otros. 
- Diseñar estrategias que permitan que los procesos de producción sean lo 
suficientemente flexibles para permitir mejoras en el tipo, tamaño de los 
productos a ser procesados. 
- La Innovación debe ser parte de los diferentes procesos, considerada de 
elevada importancia para la supervivencia de las Pymes. 
- Las Pymes deben disponer de una base de datos actualizada de sus 
clientes y la competencia que guíen las decisiones de compra y evalué la 
fuerza de ventas respectivamente. 
- Las Pymes deben desarrollar un sistema eficiente de canales de 
distribución que posibilite transportar los productos a sus clientes donde 
ellos lo necesiten, y en las exigencias físicas requeridas. 
- Se debe evaluar permanentemente la situación financiera de las Pymes en 
diferentes posibles escenarios  
- Las Pymes deben tener una planificación definida para la formación y 
capacitación de sus empleados nuevos y antiguos, así como un programa 







   
  
Analizar las articulaciones de la gestión estratégica que se presentan en las 
Pymes de la zona tres de Ecuador y su incidencia en el desarrollo de las mismas 
- La planificación estratégica debe ser un trabajo consensuado en equipo en 
el que participen todas las áreas involucradas para lograr un eficiente 
cumplimiento y ejecución del plan. 
- Se debe desarrollar un diagnostico situacional en la Pyme y el entorno en 
la que opera con la participación integral de las áreas. 
- Promover la formulación de estrategias competitivas, utilizando la técnica 
de comparar la mejor práctica con la Pyme.   
- El personal debe estar comprometido con el logro de los objetivos 
institucionales, así como los constantes cambios que demanda la puesta 
en ejecución de la estrategia.  
Proponer un modelo de gestión que contribuya al desarrollo de las Pymes en la 
zona tres de Ecuador 
- Implementar un sistema de gestión de calidad que identifique los 
requerimientos y necesidades del cliente y pueda comparar con el diseño 
actual a nivel funcional y técnico para proponer rediseños o mejoras. 
- Las Pymes deben disponer de un sistema de auditoria de calidad dinámico 
en el que se forme equipos de trabajo y posibilite la generación de 
soluciones. 
- Las Pymes tienen que disponer de un sistema que garantice que el servicio 
y/o producto llegue al cliente en óptimas condiciones para su uso 
adecuado. 
- Se hace imprescindible la necesidad de mejorar los diferentes canales que 
permitan que la Pyme conozca los diferentes niveles de satisfacción del 
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INFORMACIÓN DE LA EMPRESA










INFORMACIÓN DE LA ACTIVIDAD DE LA EMPRESA
Giro de la Empresa
Número de años o meses que tiene 
funcionando el negocio:
Años: Meses:
Características de sus instalaciones:
Cuenta con un local Cuenta con un taller 
 comercial:
Objetivo:
A que se dedica:
Sector (es)
Mat. y Acab. Metal Minerales No
Construcc Mecánica Metálicos
Químicos - Agro - Muebles de
Plásticos Industrial Madera
















ENCUESTA POTENCIAL EXPORTADOR 
A. Gestión Empresarial. 
 
1. ¿Cuenta la empresa con un plan de exportación? 
a. Si/Siempre                                b. Algunas/A veces                          c.No/Nunca  
 
2. ¿Utiliza herramientas de planeación estratégica? 
a. Si/Siempre                              b. Algunas/A veces                             c.No/Nunca  
 
3. ¿ Se comunica los objetivos a todos los niveles de la organización? 
a. Si/Siempre                              b. Algunas/A veces                             c.No/Nunca  
 
4. ¿Conoce el personal en forma clara el concepto del giro del negocio? 
a. Si/Siempre                            b. Algunas/A veces                               c.No/Nunca  
5. ¿Los productos de la empresa cumplen con los estándares internacionales de 
calidad? 
a. Si/Siempre                                b. Algunas/A veces                         c. No/Nunca  
 
6. ¿Identifica los productos que mejor se venden y resalta los productos con problemas? 
a. Si/Siempre            b. Algunas/A veces               c.No/Nunca  
 
7. ¿Cuenta la empresa con una página web? 
a. Si/Siempre                          b. Algunas/A veces                                      c. No/Nunca  
INFORMACIÓN DEL PRODUCTO Y VENTAS




Ventas Nacionales (3 últimos Ventas en el Extranjero (3 últimos
años) : años):
Años Años
2014 (en dólares) 2014 (en dólares)
2015 (en dólares) 2015 (en dólares)
2016 (en dólares) 2016 (en dólares)
PARTICIPACIÓN DE EVENTOS DURANTE LOS 3 ÚLTIMOS AÑOS
(V=Visitante; E=Expositor)







   
  
 
8. Tiene éxito en el mercado interno 
a. Si/Siempre                                b. Algunas/A veces                         c.No/Nunca  
 
9. ¿Conoce el idioma del país donde realizará sus exportaciones? 
a. Si/Siempre                         b. Algunas/A veces                            c. No/Nunca  
 
B. Gestión Productiva y Logística 
 
10. ¿La Empresa exporta su producto? 
a. Si/Siempre                               b. Algunas/A veces                        c. No/Nunca  
 
11. ¿La Empresa cuenta con un cuadro de mando integral/Balance Score Card? 
a. Si/Siempre                                b. Algunas/A veces                    c. No/Nunca  
 
12. ¿Controla la producción? 
a. Si/Siempre                         b. Algunas/A veces                        c. No/Nunca  
 
13. Existe un control de inventarios, a) Ingreso y salida de materias primas b) salida de 
productos terminados 
a. Si/Siempre                         b. Algunas/A veces                        c. No/Nunca  
 
 
C. Gestión de los Mercados Internacionales y Logística Internacional 
 
14. ¿La empresa realiza estudios de mercado? 
a. Si/Siempre                    b. Algunas/A veces                         c. No/Nunca  
 
15. ¿La empresa ha investigado los requisitos técnicos de sus posibles clientes en lo que 
respecta al producto? 
 
 
a. Si/Siempre                     b. Algunas/A veces                                   c. No/Nunca  
 
16. ¿Obtiene información de diferentes fuentes y predice el consumo de productos y 
servicios por parte del consumidor 
c. Si/Siempre                       b. Algunas/A veces                         c.No/Nunca  
17.  ¿La empresa cuenta con un plan de participación en eventos comerciales 
internacionales? 
a. Si/Siempre                     b. Algunas/A veces                  c. No/Nunca  
18.    ¿Conoce los precios en los mercados exteriores? 





19. ¿Tiene contactos en el exterior? 





   
  
 
20. ¿Conoce la terminología en el comercio exterior? 
a. Si/Siempre                      b. Algunas/A veces                      c. No/Nunca  
 
21. ¿Conoce los distintos canales de distribución existentes para sus productos? 
a. Si/Siempre                      b. Algunas/A veces                         c. No/Nunca  
 
22. ¿Utiliza en su proceso productivo materia prima importada? 
a. Si/Siempre                      b. Algunas/A veces                        c. No/Nunca  
 
23. ¿Estudia los requerimientos de empaque y embalaje de su producto, para el transporte 
de la mercadería? 
a. Si/Siempre                     b. Algunas/A veces                           c. No/Nunca  
 
D. Gestión Económica y Financiera 
 
24. ¿Cuenta con una estructura de costos de exportación para determinar sus costos de 
exportación? 
a. Si/Siempre                 b. Algunas/A veces                           c. No/Nunca  
 
25. ¿Cuenta con un flujo de caja que se vigile constantemente? 
a. Si/Siempre                 b. Algunas/A veces                         c. No/Nunca  
 
27. ¿Tiene facilidad para conseguir financiamiento de corto plazo? 
a. Si/Siempre                 b. Algunas/A veces                           c. No/Nunca  
 
26. ¿Tiene el análisis de los estados financieros de los 3 últimos años? 
a. Si/Siempre                 b. Algunas/A veces                            c. No/Nunca  
 
27. Se conocen todos los productos financieros que se pueden tomar en el sistema 
bancario 
a. Si/Siempre            b. Algunas/A veces                           c. No/Nunca  
 
28. ¿Tiene capacidad financiera para esperar los resultados de los mercados exteriores? 
a. Si/Siempre                 b. Algunas/A veces                           c. No/Nunca  
 
29. ¿Ha presupuestado el capital inicial que necesita para comenzar a exportar y cuándo 
lo necesitará? 
a. Si/Siempre                      b. Algunas/A veces                    c. No/Nunca  
 
30. ¿Evalúa los riesgos expuestos por la exportación? 








   
  









































































































































   
  
ESTADÍSTICAS Y CIFRAS INSTITUTO NACIONAL DE 




























































































   
  





 Resumen de Exportaciones No Petroleras por Sectores 
















   
  













   
  
ALCOHOL ETÍLICO SIN DESNATURALIZAR CON GRADO 
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NO N/A      
       
  REQUISITOS DE LAS INSTALACIONES   
  ( Norma Aplicable: Reglamento de Buenas Prácticas de Manufactura para Alimentos Procesados) 
 Condiciones mínimas básicas y localización (Art. 3 y Art. 4)      
1 El establecimiento está protegido de focos de insalubridad?       
        
2 El diseño y distribución de las áreas permite una apropiada 
limpieza, desinfección y mantenimiento evitando o minimizando los 
riesgos de contaminación y alteración?       
        
 Diseño y Construcción (Art. 5)      
3 
Ofrece protección contra polvo, materias extrañas, insectos, 
roedores, aves y otros elementos del ambiente exterior?       
        
4 
El establecimiento tiene una construcción es sólida y dispone de 
espacio suficiente para la instalación; operación y mantenimiento de 
los equipos?       
        
5 Las áreas interiores están divididas de acuerdo al grado de higiene 
y al riesgo de contaminación?       
        
 
Condiciones específicas de las áreas, estructuras internas y 
accesorios. (Art. 6)      
1. Distribución de áreas      
6 
Las áreas están distribuidos y señalizados de acuerdo al flujo hacia 
adelante       
         
7 Las  áreas críticas  permiten  un  apropiado   mantenimiento,  
limpieza, desinfección y desinfestación 
      
      
       
8 Los elementos inflamables, están ubicados en área alejada y 
adecuada lejos del proceso? 
      
      
       
2. Pisos, paredes, techos y drenajes      
9 
Permiten la limpieza y están en adecuadas condiciones de 
limpieza?       
10 Los drenajes del piso cuentan con protección?       
        
11 
En las áreas críticas las uniones entre pisos y paredes son 
cóncavas?       
12 Las áreas donde las paredes no terminan unidas totalmente al 
techo, se encuentran inclinadas para evitar acumulación de polvo? 
      
       
13 Cuenta con techos falsos techos y demás instalaciones suspendidas 
facilitan la limpieza y mantenimiento? 
      
       
3. Ventana, puertas y otras aberturas      
14 En áreas donde el producto esté expuesto, las ventanas, repisas y 
otras aberturas evitan la acumulación de polvo 
      
       
15 Las ventanas son de material no astillable y tienen protección contra 
roturas 
      
       
16 
Las ventanas no deben tener cuerpos huecos y permanecen 
sellados       
17 En caso de comunicación al exterior cuenta con sistemas de 
protección a prueba de insectos, roedores, etc.? 
      
       
        
 Las puertas se encuentran ubicadas y construidas de forma que no       
18  contamine el alimento, faciliten el flujo regular del proceso y 
limpieza de la planta. 
      
        
 Las áreas en donde el alimento este expuesto no tiene puertas de 
acceso directo desde el exterior, o cuenta con un sistema de 
seguridad que lo cierre automáticamente, 
      
19       
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6. Escaleras, Elevadores y Estructuras Complementarias (rampas, 
plataformas).      
20 
Están ubicadas sin que causen contaminación o dificulten el 
proceso       
        
21 Proporcionan facilidades de limpieza y mantenimiento       
        
22 Poseen  elementos  de  protección  para  evitar  la  caída  de  
objetos  y materiales  extraños 
      
        
 
5. Instalaciones eléctricas y redes de agua 
     
23 Es abierta y los terminales están adosados en paredes o techos en 
áreas críticas existe un procedimiento de inspección y limpieza. 
      
        
        
24 
Se ha identificado y rotulado las líneas de flujo de acuerdo a la 
norma INEN       
         
 6. Iluminación      
25 Cuenta  con  iluminación  adecuada  y  protegida  a  fin  de  evitar  
la contaminación física en caso de rotura. 
      
        
         
 7. Calidad de Aire y Ventilación      
26 
Se  dispone  de  medios  adecuados  de  ventilación  para  prevenir  
la condensación de vapor, entrada de polvo y remoción de calor 
      
      
        
27 Se evita el ingreso de aire desde un área contaminada a una limpia, 
y los equipos tienen un programa de limpieza adecuado. 
      
        
        
28 Los sistemas de ventilación evitan la contaminación del alimento, 
están protegidas con mallas de material no corrosivo 
      
        
        
29 Sistema de filtros sujeto a programas de limpieza       
         
 8.Control de temperatura y humedad ambiental      
30 Se dispone de mecanismos para controlar la temperatura y 
humedad del ambiente 
      
        
 
9. Instalaciones Sanitarias 
     
31 
Se  dispone  de  servicios  higiénicos,  duchas  y  vestuarios  en 
cantidad suficiente e independientes para hombres y mujeres 
      
      
        
32 Las instalaciones sanitarias no tienen acceso directo a las áreas de       
  Producción.       
  Se dispone de dispensador de jabón, papel higiénico, implementos 
para secado de manos, recipientes cerrados para depósito de 
material usado en las instalaciones sanitarias 
      
33       
        
        
34 Se dispone de dispensadores de desinfectante en las áreas críticas       
         
  Se ha dispuesto comunicaciones o advertencias al personal sobre 
la obligatoriedad de lavarse las manos después de usar los 
sanitarios y antes de reiniciar las labores de producción 
      
35       
        
         
  Servicios de planta – facilidades (Art. 7 numeral 1; y Art. 26))      
 1. Suministro de agua      
36 
Dispone de un abastecimiento y sistema de distribución adecuado de 
agua?       
        
37 
Se utiliza agua potable  o tratada para la limpieza y lavado de 
materia prima, equipos y objetos que entran en contacto con los 
alimentos 
      
        
        
38 
Los sistemas de agua no potable se encuentran diferenciados de 
los de agua no potable 
      
      




   
  
39 En caso de usar hielo es fabricado con agua potable o tratada bajo 
normas nacionales o internacionales 
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40 Se garantiza la inocuidad del agua re utilizada      
 
 
     
2. Suministros de vapor     
41 El generador de vapor dispone de filtros para retención de partículas, 
y usa químicos de grado alimenticio 
     
      
 
 
     
3. Disposición de desechos sólidos y líquidos     
 Se dispone de sistemas de recolección, almacenamiento, y 
protección para la disposición final de aguas negras, 
efluentes industriales y eliminación de basura 
     
42      
      
 
 
     
43 Los drenajes y sistemas de disposición están diseñados y 
construidos para evitar la contaminación 
     
      
44 
Los residuos se remueven frecuentemente de las áreas de 
producción y evitan la generación de malos olores y refugio de 
plagas 
     
      
 
 
     
45 Están ubicadas las áreas de desperdicios fuera de las de   
producción y en sitios alejados de misma 
     
      
 
 
EQUIPOS Y UTENSILLOS 
( TÍTULO III, CAPÍTULO II) 
 
 
(Art. 8) (Art. 29) CONDICIONES AMBIENTALES     
46 Diseño y distribución está acorde a las operaciones a realizar      
 
 
     
47 Las superficies y materiales en contacto con el alimento, no 
representan riesgo de contaminación 
     
      
 Se evita el uso de madera o materiales que no puedan limpiarse y      
48 desinfectarse adecuadamente o se tiene certeza que no es una 
fuente de contaminación 
     
      
49 Los equipos y utensilios ofrecen facilidades para la limpieza, 
desinfección e inspección 
     
      
50 Las mesas de trabajo con las que cuenta son lisas, bordes 
redondeados, impermeables, inoxidables y de fácil limpieza 
     
      
51 
Cuentan con dispositivos para impedir la contaminación del 
producto por lubricantes, refrigerantes, etc. 
     
     
 
 
     
52 Se usa lubricantes grado alimenticio en equipos e instrumentos 
ubicados sobre la línea de producción 
     
      
53 
Las tuberías de conducción de materias primas y alimentos son 
resistentes, inertes, no porosos, impermeables y fácilmente 
desmontables 
     
      
 
 
     
54 Las tuberías fijas se limpian y desinfectan por recirculación de 
sustancias previstas para este fin 
     
      
55 El diseño y distribución de equipos permiten: flujo continuo del 
personal y del material 
     
      
(Art. 9) Monitoreo de los equipos     
56 
La instalación se realizó conforme a las recomendaciones del 
fabricante      
 
 
     
57 Provista de instrumentación e implementos de control adecuados      
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REQUISITOS HIGIÉNICOS DE FABRICACIÓN PERSONAL 
  
(TÍTULO IV, 
CAPÍTULO I)     
 Consideraciones Generales (Art. 10)     
58  Se mantiene la higiene y el cuidado personal      
        
  
Educación y capacitación (Art. 11, Art. 28, Art. 50) 
    
59  
Se han implementado un programa de capacitación documentado, 
basado en BPM que incluye normas, procedimientos y 
precauciones a tomar 
     
       
        
60  El personal es capacitado en operaciones de empacado.      
        
61  El personal es capacitado en operaciones de fabricación      
        
 Estado de Salud ( Art. 12)     
62 
 El personal manipulador de alimentos se somete a un 
reconocimiento médico antes de desempeñar funciones 
     
      
        
63  
Se realiza reconocimiento médico periódico o cada vez que el 
personal lo requiere, y después de que ha sufrido una enfermedad 
infecto contagiosa 
     
       
        
  Se toma las medidas preventivas para evitar que labore el personal 
sospechoso de padecer infecciosa susceptible de ser transmitida 
por alimentos 
     
64       
       
  Higiene y medidas de protección (Art. 13)     
65 
 El personal dispone de uniformes que permitan visualizar su 
limpies, se encuentran en buen estado y limpios 
     
      
        
66  El calzado es adecuado para el proceso productivo      
        
67  El uniforme es lavable o desechable y as operaciones de lavado se 
realiza en un lugar apropiado 
     
       
68  Se evidencia que el personal se lava las manos y desinfecta según      
  
procedimientos establecidos 
     
        
  
Comportamiento del personal (Art. 14) 
    
69  El personal acata las normas establecidas que señalan la 
prohibición de fumar y consumir alimentos y bebidas 
     
       
        
  El personal de áreas productivas mantiene el cabello cubierto, uñas 
cortas, sin esmalte, sin joyas, sin maquillaje, barba o bigote 
cubiertos durante la jornada de trabajo 
     
70       
       
  
Areas Restringidas(Art. 15) 
    
71  Se prohíbe el acceso a áreas de proceso a personal no autorizado      
        
 Señalética (Art. 16)     
72  Se cuenta con sistema de señalización y normas de seguridad      
        
  Normas Internas de Seguridad Y Salud  (Art. 17)     
73 
 Las visitas y el personal administrativo ingresan a áreas de proceso 
con las debidas protecciones y con ropa adecuada 
     
      












   
  
   
REQUISITOS DE BUENAS PRÁCTICAS 
 
   COD: LV-ARCSA-BPM-AL-004 
   
DE MANUFACTURA 
   FECHA REVISIÓN: 10/09/2013 
      
VERSIÓN: 1 















        
           
    
MATERIA PRIMA E INSUMOS 
    
    (TÍTULO IV, CAPITULO II)     
  
Inspección de materias primas e insumos (Art. 18, Art. 19) 
    
74 
 No se aceptan materias primas e ingredientes que comprometan la       
 inocuidad del producto en proceso       
         
 
Recepción y almacenamiento de materias primas e insumos (Art. 20, 
Art. 21)     
  
La recepción y almacenamiento de materias primas e insumos se 
realiza en condiciones de manera que eviten su contaminación, 
alteración de su composición y daños físicos. 
      
75        
         
76  Se cuenta con sistemas de rotación periódica de materias primas       
          
 
Recipientes, contenedores y empaques 
(Art. 22)        
77  Son de materiales que no causen alteraciones o contaminaciones       
         
  Traslado de insumos y materias primas (Art. 23)     
78  Procedimientos de ingreso a área susceptibles a contaminación       
         
  Manejo de materias primas e insumos (Art. 24, Art. 25)     
79  se realiza la descongelación bajo condiciones controladas       
         
80  Al existir riesgo microbiológico no se vuelve a congelar       
         
81  La dosificación de aditivos alimentarios  se realiza de acuerdo a 
límites establecidos en la normativa vigente 
      
        
                          OPERACIONES DE PRODUCCIÓN 
                                 (TÍTULO IV ,CAPÍTULO III) 
  Planificación del producción (Art. 27, Art. 33)       
82  Se dispone de planificación de las actividades de producción       
       
  Procedimientos y actividades de producción  (Art. 28) (Art. 31) (Art. 33) (Art. 34) (Art. 35) (Art. 36) (Art. 39) (Art. 40) 
        
83 
 Cuenta  con  procedimientos  de  producción validados  y  registros  
de fabricación de todas las operaciones efectuadas 
      
       
         
84 
 Se incluye puntos críticos donde fuere el caso con sus 
observaciones y advertencias 
      
       
           
85  Se cuenta con procedimientos de manejo de substancias 
peligrosas, susceptibles de cambio, etc. 
      
        
  Se realiza controles de las condiciones de operación(tiempo, 
temperatura, humedad, actividad acuosa (Aw), pH, presión, etc., 
cuando el proceso y naturaleza del alimento lo requiera 
      
86        
        
          
  Se cuenta con medidas efectivas que prevengan la contaminación 
física del alimento como instalando mallas, trampas, imanes, 
detectores de metal, etc. 
      
87        
        
          
88  Se registran las acciones correctivas y medidas tomadas de 
anormalidades durante el proceso de fabricación 
      
        
         
89  
Se  cuenta  con  procedimientos  de  destrucción  o   es 
naturalización irreversible de alimentos no aptos para ser 
reprocesados 
      
        
         
90  Se garantiza la inocuidad de los productos a ser reprocesados       
         
91  
Los registros de control de producción y distribución son 
mantenidos por un período mínimo equivalente a la vida del 
producto 
      
        
          
  Condiciones pre operacionales (Art. 30)        
92  Los procedimientos de producción están disponibles       
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93 
Se cumple con las condiciones de temperatura, humedad, 
ventilación, etc.       
        
94 
Se cuenta con aparatos de control en buen estado de 
funcionamiento       
        
 
Trazabilidad (Art. 32 y Art. 46) 
     
95 Se identifica el producto con nombre, lote y fecha de fabricación       
        
 
Medidas de Prevención (Art. 37) y Diseño y Materiales de Envasado 
(Art. 42) 
     
96 Se garantiza  la inocuidad de aire o gases utilizados como medio de       
 
transporte y/o conservación 
      
       
 





CAPÍTULO IV)      
(Art. 41) (Art. 38) (Art. 51) Condiciones generales 
     
97 
Se realiza le envasado, etiquetado y empaquetado conforme 
normas técnicas? 
      
      
        
98 El  llenado  y/o  envasado  se  realiza  rápidamente  a  fin  de  evitar       
 
contaminación y/o deterioros 
      
        
99 De ser el caso, las operaciones de llenado y empaque se efectúan 
en áreas separadas. 
      
       
 
Envases (Art. 42, 43 y 44) 
     
100 
El diseño y los materiales de envasado deben ofrecer protección 
adecuada de los alimentos 
      
      
101 En el caso de envases reutilizables, son lavados, esterilizados y se 
eliminan los defectuosos 
      
       
102 Si se utiliza material de vidrio existen procedimientos que eviten que 
las roturas en la línea contaminen recipientes adyacentes. 
      
       
        
 
Tanques y depósitos (Art. 45) 
     
103 
Los tanques o depósitos de transporte al granel permiten una 
adecuada limpieza y están desempeñados conforme a normas 
técnicas 
      
       
        
 
Actividades pre operacionales (Art. 47) 
     
 
Previo al envasado y empaquetado se verifica y registra que los 
alimentos correspondan con su material de envase y 
acondicionamiento y que los recipientes estén limpios y 
desinfectados. 
      
104       
       
        
 Proceso de Envasado (Art. 48)      
105 
Los alimentos en sus envases finales, están separados e 
identificados.       
        
 
Embalaje de Producto- Ubicación (Art. 49) 
     
106 
Las cajas de embalaje de los alimentos terminados son colocadas 
sobre plataformas o paletas que eviten la contaminación. 
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   ALMACENAMIENTO, DISTRIBUCIÓN TRANSPORTE Y ALMACENAMIENTO  
   (TÍTULO IV, CAPÍTULO V)      
  
Condiciones generales (Artículos 52; 53; 54; 55; 56 y 57) 
     
107  
Los almacenes o bodega para alimentos terminados tienen 
condiciones higiénicas y ambientales apropiadas.       
  En función de la naturaleza del alimento los almacenes o bodegas, 
incluyen dispositivos de control de temperatura y humedad, así 
como también un plan de limpieza y control de plagas. 
      
108        
         
          
109 
 Los alimentos son almacenados, facilitando el ingreso del personal 
para el aseo y mantenimiento del local. 
      
       
         
110  Se identifican las condiciones del alimento: cuarentena, aprobado.       
          
   Transporte (Art. 58)      
111  El  transporte  mantienen  las  condiciones  higiénico  -  sanitarias  y 
de temperatura adecuados 
      
         
        
112  Están construidos con materiales apropiados para proteger al 
alimento de la contaminación y facilitan la limpieza 
      
         
113  No se transporta alimentos junto a sustancias tóxicas.       
         
114  Previo a la carga de los alimentos se revisan las condiciones 
sanitarias de los vehículos. 
      
         
          
115 
 El representante legal del vehículo es el responsable de la 
condiciones exigidas por el alimento durante el transporte 
      
       
          
  
Comercialización (Art. 59) 
     
116  
La comercialización de alimentos garantizará su conservación y 
protección.       
         
117  Se cuenta con vitrinas, estantes o muebles de fácil limpieza       
         
118  Se dispone de neveras y congeladores adecuados para alimentos 
que lo requieran. 
      
         
         
119  El representante legal de la comercialización es el responsable de 
las condiciones higiénico - sanitarias 
      
         
          
                                                                 ASEGURAMIENTO Y CONTROL DE CALIDAD   
                                                                          (TÍTULO V, CAPÍTULO ÚNICO)      
   
Procedimientos de control de calidad (Art. 60) 
     
120  Previenen defectos evitables       
         
121  Reducen defectos naturales       
          
   Sistema de control de aseguramiento de la inocuidad (Art. 61)      
122 
 
Cubre todas las etapas de procesamiento del alimento (Recepción 
de materias primas e insumos hasta distribución de producto 
terminado) 
      
       
        
123  Es esencialmente preventivo       
          
   Sistemas de Aseguramiento de Calidad (Art. 62)      
124  
Existen especificaciones de materias primas y productos 
terminados       
         
125  
Las especificaciones definen completamente la calidad de los 
alimentos       
         
126  
Las especificaciones incluyen criterios claros para la aceptación, 
liberación o retención y rechazo de materias primas y producto 
terminado 
      
         
         
127  Existen manuales e instructivos, actas y regulaciones sobre planta, 
equipos y procesos 
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  Los manuales e instructivos, actas y regulaciones Contienen los 
detalles esenciales de: equipos, procesos y procedimientos 
requeridos para fabricar alimentos, del sistema almacenamiento y 
distribución, métodos y procedimientos de laboratorio. 
      
128 
       
       
        
         
129  
Los planes de muestreo, los procedimientos de laboratorio, 
especificaciones métodos de ensayo, son reconocidos oficialmente 
o normados 
      
        
         
  Implementación de HACCP (Art. 63)      
130 
 En el caso de tener implementado HACCP, se ha aplicado BPM 
como prerrequisito 
      
       
         
  Control de Calidad (Art. 64)      
131  Se cuenta con un laboratorio propio y/o externo acreditado       
        
 Registros individuales escritos de cada equipo o instrumento para: (Art. 65 y Art. 30) 
132  Limpieza       
         
133  Calibración       
         
134  Mantenimiento preventivo       
         
 
Programas de limpieza y desinfección (Art. 66), (Art. 29), (Art. 30) 
     
  
Procedimientos escritos incluyen los agentes y sustancias 
utilizadas, las concentraciones o forma de uso, equipos e 
implementos requeridos para efectuar las operaciones, periodicidad 
de limpieza y desinfección. 
      
135        
        
         
136  Los procedimientos están validados       
         
  Están  definidos  y  aprobadas  los  agentes  y  sustancias  así  
como  las concentraciones, formas de uso, eliminación y tiempos de 
acción del tratamiento 
      
137        
        
138  Se registran las inspecciones de verificación después de la limpieza 
y desinfección 
      
        
139  Se  cuenta  con  programas  de  limpieza  pre-operacional  
validados, registrados y suscritos 
      
        
  
Control de plagas (Art. 67) 
     
140  Se cuenta con un sistema de control de plagas       
         
141  Si se cuenta con un servicio tercerizado, este es especializado       
         
  Independientemente de quien haga el control, la empresa es la 
responsable por las medidas preventivas para que, durante este 
proceso, no se ponga en riesgo la inocuidad de los alimentos. 
      
142        
        
         
  Se realizan actividades de control de roedores con agentes físicos 
dentro de las instalaciones de producción, envase, transporte y 
distribución de alimentos 
      
143        
        
         
144 
 Se toman todas las medidas de seguridad para que eviten la 
pérdida de control sobre los agentes usados. 
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DOCUMENTOS Y REGISTROS A SOLICITAR 
 
Métodos Operativos y prácticas del personal 
 
Programa de capacitación continuo y permanente para todo el personal sobre BPMs 
Carnet de salud, resultados de evaluaciones médicas, programa de salud 
Hojas de especificaciones de materias primas y registros de inspecciones de estos 
Procedimiento para ingreso de ingredientes a áreas susceptibles de contaminación 
Procedimientos validados de elaboración de alimentos 
Descripción secuencial de los procesos conjuntamente y límites 
Registro a correcciones cuando el proceso salga fuera de parámetros 
Procedimientos cuando ocurran rotura de envases de vidrio en línea 
Registros de inspección de vehículos 
Registros de aceptación, liberación, retención y rechazo de materias primas y productos terminados 
 
Mantenimiento para la seguridad de los alimentos 
 
Procedimiento para la inspección y limpieza de instalaciones eléctricas en áreas críticas. 
Programa de limpieza periódica de los sistemas de ventilación 
Programa de mantenimiento, limpieza o cambios de los filtros de aire 
Evidencia de la característica potable del agua 
Evidencia de la potabilidad del hielo 
Evidencia que los químicos de caldera no presentan riesgo para el alimento 
Evidencia del uso de lubricantes grado alimenticio en los lugares que se requiera 
Programa de calibración de instrumentos y equipos 
 
Prácticas de limpieza 
 
 
Procedimientos de limpieza detallados, deben contemplar el uso detallado de los agentes y sustancias 
de desinfección – de requerirse 
 
Aprobación de sustancias de limpieza y desinfección 
Procedimientos de limpieza y desinfección validados. 
Registros de monitoreo y verificación después de la limpieza y desinfección 
 
Programa de control de plagas 
 
Programa escrito de control de plagas 
Evidencia del control sobre el uso de los agentes químicos utilizados 
 
Suficiencia de los programas 
 
Especificaciones sobre las materias primas y alimentos terminados. 
 
Manuales e instructivos, actas y regulaciones donde se describan los detalles esenciales de equipos, 




Métodos y procedimientos de laboratorio - de requerirse 
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